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1. Abstract 
This master thesis describes the results of a case study at Genzyme and answers the 
question what risk scenarios apply during the operation phase of IT outsourcing. The study is 
grounded on known risk scenarios available in the research literature. An active risk 
management approach can substantially reduce risk exposure, ensuring organizations are 
well positioned to benefit from IT outsourcing (Aubert, Patry, & Rivard, 2005). What risk 
scenarios apply to the operation phase of IT outsourcing is a pertinent question that should 
be addressed to reduce or prevent risks during the operation phase.  
 
The objective of this study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase (Butler, 2011) of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a 
determined risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the 
operation phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. The first research question to 
be answered is what risk scenarios, risk factors and mitigation actions are described in the 
research literature for IT Outsourcing in the operation phase. The second research question 
to be answered is to what extend the two outsourcings contracts at Genzyme support the risk 
scenarios, risk factors and mitigation actions as found in the research literature.  
 
A literature research has been undertaken to assess how risk can be managed and also to 
see what risk scenarios exist in the research literature. Characteristics of risk management 
have been described in this report, as well as a list of nine known risk scenarios, including 
risk factors and mitigation actions per risk scenario that apply to the operation phase of IT 
outsourcing. This result is the basis of a conceptual model for the empirical study.  
 
The empirical study was aimed at finding answers to the following questions: What went 
wrong during the operation phase of IT outsourcing at Genzyme in terms of the risk 
scenarios that occurred? What caused these risk scenarios to occur and how were the 
undesirable outcomes of these risk scenarios prevented or reduced? Answers to these 
questions were compared with the known risk scenarios from the research literature. The 
output from this study is a more comprehensive list of risk scenarios, risk factors and 
mitigation actions relating to the operation phase of IT outsourcing. The outcome, when put 
to use, could help reduce or prevent the undesirable outcome of these scenarios from 
occurring contributing greatly to the success of IT outsourcing. 
 
Two IT outsourcing contracts at Genzyme were investigated using a case study approach. 
The list of risk scenarios, risk factors and mitigation actions from the research literature was 
used to create a list of questions that served as basis for a semi structured interview with the 
subject matter experts of the two outsourcing contracts. The interviews were held in April 
2012. The answers to these questions were used to determine if Genzyme or the vendor did 
recognize the risk scenario, risk factor or mitigation action. Triangulation was used by 
interviewing more than one person per contract and reviewing relevant documentation 
(documents were made available during the interviews) to back-up the statements. 
 
For both outsourcing contracts, eight out of nine available risk scenarios were recognized at 
Genzyme. Numerous risk factors for these scenarios were recognized. The mitigation actions 
were also recognized, but it was concluded that more mitigation actions were used at 
Genzyme than found in the research literature. According to Kern (2002) no mitigation action 
is the same, so learning from the literature is the best to understand what mitigation actions 
have worked to reduce the undesirable outcomes for risk scenario’s and what worked less. 
This statement corresponds to the results of this empirical research. For both outsourcing 
contracts, a good working relationship was built and maintained, reinforcing the point that the 
communication between client and vendor is the best mitigation strategy (Bahli & Rivard, 
2003). 
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This empirical study is theoretically relevant, because it references to, and builds upon 
previously executed empirical studies. Numerous risk scenarios have been described in the 
research literature for IT outsourcing. Risk management is a success factor for IT 
outsourcing (Bahli & Rivard, 2003) 
 
Many practitioners ask for relevant knowledge to be produced by academics (Lacity, Khan, & 
Willcocks, 2009) to support customers with practical guidelines to identify risk scenarios and 
a way to manage the risk scenarios. The practical relevance for this study is to build upon 
existing research literature for risk scenarios, risk factors and mitigation actions of IT 
outsourcing in the operation phase by assessing two IT outsourcing contracts at Genzyme. 
This will help practitioners to reduce or prevent risk scenarios and will help them to influence 
the success of IT outsourcing. The active risk management (Bahli & Rivard, 2003) for these 
two outsourcing contracts for Genzyme contributed to the success of both outsourcing 
contracts. The active use of risk management during the creation of the contract and the 
operational execution of the contract have ensured that that Genzyme benefits from these 
contracts. 
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2. Introduction 
2.1 Background 
According to Butler (2011), IT outsourcing is an infinite circle consisting of three phases. 
These phases are 1) operation, 2) decision and 3) transition. Results show that an active risk 
management approach can substantially reduce risk exposure while enabling the 
organizations to still reap the benefits associated with outsourcing (Aubert, 1998, 1999; Bahli 
& Rivard, 2003). The questions then arise, what risk scenarios do apply to the operation 
phase of IT outsourcing and how risk management can help to reduce or prevent risks during 
the operation phase. 
 
This empirical study is theoretically relevant, because it references to, and builds upon 
previously executed empirical studies. Numerous risk scenarios have been described in the 
research literature for IT outsourcing. These risk scenarios will be listed in chapter 3 
including references. Risk management is a success factor for IT outsourcing (Bahli & Rivard, 
2003). 
 
Many practitioners ask for relevant knowledge to be produced by academics (Lacity et al., 
2009) to support customers with practical guidelines to identify risk scenarios and a way to 
manage the risk scenarios. The practical relevance for this study is to build upon existing 
research literature for risk scenarios, risk factors and mitigation actions of IT outsourcing in 
the operation phase by assessing 2 IT outsourcing contracts at Genzyme. This will help 
practitioners to reduce or prevent risk scenarios and will help them to influence the success 
of IT outsourcing. 
2.2 Problem definition 
The objective of the study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase (Butler, 2011) of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a 
determined risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the 
operation phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. 
An expected conclusion could be whether and to what extent the risk scenarios derived from 
the research literature are recognized and what risk scenarios are missing. The undesirable 
outcomes of risk scenarios may be reduced or prevented in the operation phase by actively 
using the mitigation actions as found in the research literature. 
2.3 Reading guide 
The rest of this report consists of the following chapters. In chapter 2 the introduction and 
background of this research is given, including a problem statement that is firmly grounded 
on existing literature. Chapter 3 then describes the main questions for the literature research, 
the approach of the literature research and the results. Chapter 4 consists of a description 
and account of how the empirical research was executed and why this was executed in the 
described way. In chapter 5 the results of the empirical research can be found. Chapter 6 the 
conclusion, discussions and recommendations for further research can be found. Chapter 7 
is the last chapter with my personal reflection on product and process of the master thesis. 
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3. What is known about risk management and risk 
scenarios for the operation phase of IT outsourcing? 
3.1 Problem definition for the literature research 
The objective of the study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase (Butler, 2011) of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a 
determined risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the 
operation phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. 
 
The research literature has been studied on how the operation phase exactly looks like and 
how risk management exactly is defined. During the critical review of the research literature, 
also risk scenarios known in the research literature were searched for, including what caused 
these risk scenarios to occur and how to mitigate the risk scenarios. 
3.2 Main question and sub questions for the literature research 
There is one main question to be answered during the literature research. Several sub 
questions were derived, which will be answered by studying the research literature. 
 
The main question for the literature research is: 
1 What risk scenarios, risk factors and mitigation actions are available in the 
research literature that apply to the operation phase of IT outsourcing? 
 
The sub questions are listed below, including the used keywords (with references to the 
articles where these keywords were derived from). 
 
1.1 How does the operation phase of IT outsourcing look like? 
The following keywords were used during the literature research: outcomes 
(Aubert, 1998), IT outsourcing (Dibbern, 2004), contract design, risk management, 
operation phase of IT outsourcing (Dibbern, 2004), success factors IT outsourcing 
(Aubert, 1998), risk management frameworks (Aubert, 1998) 
1.1.1 What steps can be recognized during the operation phase? 
1.1.2 Which risk management models are described in the research literature for IT 
outsourcing during the operation phase? 
1.1.3 What contribution has risk management to the success of the operation phase? 
1.1.4 How are risks monitored and mitigated during the operation phase of IT 
outsourcing? 
1.2 Which risk scenarios are described in the research literature for IT outsourcing 
during the operation phase? 
The following keywords were used during the research literature study: outcomes 
(Aubert 1998), IT outsourcing, implementation phase of IT outsourcing (Dibbern 
2004), success factors IT outsourcing (Aubert 1998), risk scenario, operation 
phase (Butler, 2011). 
1.2.1 What terminology is used except risk scenarios? 
1.2.2 What risk scenarios are available in the research literature that applies to the 
operation phase of IT outsourcing? 
3.3 Justification for the literature research 
This chapter describes the search strategy to find relevant research literature to answer the 
main and sub questions. 
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3.3.1 Used sources 
Via internet (www.ou.nl/ub) several databases were used. The databases were IEEE, 
Ebscohost, Science direct, Worldcat, Elsevier and Google (scholar.google.com). 
Articles should describe risk management for IT outsourcing and are from 1995 or later. IT 
outsourcing started with Kodak in 1989 (Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2006). So scientific 
articles are expected a few years later, as a result the year 1995 was used as starting 
point .The geographical area is Europe, but can be extended to the US if necessary. 
3.3.2 Processing of the articles found 
Each keyword (or combination of keywords) as described in chapter 3.2 was entered in the 
digital library of the Open Universiteit (www.ou.nl/ub). The queries resulted in a long list of 
articles. From the first results in the list, the abstract was used to determine if the article was 
relevant for answering the questions. The selection criteria to determine relevance was risk 
management for IT outsourcing in the operation phase, risk management, risk scenarios, 
preferably European articles. If an article met the selection criteria, the article was imported 
into EndNote. EndNote is a software application that can manage references to articles 
(www.endnote.com).  
In EndNote it is possible to define groups. For every sub question a group was created. Each 
article was read in more detail and if relevant it was added to the group for a sub question. It 
occurred that one article answered more than one sub question, as a result, it appeared in 
more than one group. 
Based on the articles the sub questions were answered. Unused articles were removed from 
a sub group to keep EndNote synchronized with this report. 
3.3.3 Used articles 
In table 1, the number of used articles per year has been listed. This table could easily be 
created based on the references as maintained in EndNote. 
 
Table 1. Articles per year 


















Benoit Aubert was (co) author of four articles. Mary Lacity was (co) author of three articles. 
Leslie Willcocks, Thomas Kern and Suzanne Rivard were (co) author of two articles. All other 
articles had unique other authors and co-authors. Their names can be found in the reference 
list. 
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Seven articles were found in conference proceedings and two books were used. The other 
articles were found in journals. In table 2 a list is given, including the number of articles. All 
articles and books are peer reviewed and thus apply to scientific standards. Also here, using 
EndNote this table was easy to create. 
 
Table 2. Articles in journals, conference proceedings and used books 
Journal and conference proceedings Number of used articles 
19th International Conference on Electricity Distribution 1 
2010 3rd International conference on Information 
management, innovation management and industrial 
engineering 
1 
ACM SIGMIS Database (ACM Digital Library) 1 
American Economic Review 1 
The DATA BASE for Advances in Information 1 
Hawaii International Conference on System Sciences 3 
Information & Management 1 
Journal of Economic Behavior & Organization 1 
Journal of Information Technology 2 
The Journal of Strategic Information Systems 2 
MIS Quarterly Executive 1 
Sloan Management Review 1 
Conference proceedings 7 
Books 2 
3.4 Results of the literature research: sub question 1 
In this chapter, the sub questions are repeated and answers are given to each sub question. 
The main question is answered in chapter 3.6. In a concluding paragraph a reference model 
is presented, that will be tested on accuracy during the empirical study. 
 
The first sub question “How does the operation phase of IT outsourcing look like?” will now 
be answered. 
 
Four sub questions have been defined. The answers to these sub questions were derived 
from the research literature and written down below with references. The answers were used 
to construct a conceptual model, which is presented in chapter 3.6. 
3.4.1 Sub question 1.1.1: What steps can be recognized during the 
operation phase? 
The phases of IT outsourcing are described by numerous authors, such as Dibbern (2004) 
and Butler (2011). Butler (2011) analyses 131 articles from the literature research of 
(Gonzalez et al., 2006) and shows an IT outsourcing cycle with three phases. These phases 
are detailed in figure 1. The operation phase is a phase that a client executes, who decided 
(decision phase) to outsource. Via the transition phase you again enter the operation phase, 
which now is executed by a vendor. Butler (2011) also writes that the client can decide to 
cancel the outsourcing contract. A new transition phase will lead to a new operation phase, 
where the client is again responsible for the IT services. This makes the cycle infinite. 
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Figure 1: IT Outsourcing cycle 
Dibbern (2004) recognize two phases based on Simon’s classic model of decision making 
(Simon in Dibbern, 2004), i.e. the decision phase, consisting of Why, What and Which and 
the implementation phase, consisting out of How and Outcome. 
The phases of Dibbern (2004) and Butler (2011) have similarities, but are described in 
different ways. According to Dibbern (2004) the implementation phase will select a vendor 
(How) and monitoring the contract (Outcome). Butler (2011) states that the vendor is 
selected in the decision phase. The transition phase is when the outsourced IT activities are 
handed over to the vendor. In this phase it is important to build the relation between vendor 
and client (Bahli & Rivard, 2003). Dibbern (2004) calls this “How” of the implementation 
phase. In this phase personnel and IT systems can be handed over from client to vendor. 
The operation phase executes the contract according to Butler (2011). Dibbern (2004) does 
not call this explicitly, but the outcome phase does evaluate the results of the contract. That 
means that the contract also should be executed. 
The phase models of Dibbern (2004) and Butler (2011) seem similar. Butler (2011) describes 
the operation phase of IT outsourcing and the article is a European article. Besides that, the 
article is a more recent article. The model of Butler (2011), especially the operation phase is 
chosen as the reference model for this master thesis. According to Butler (2011) the 
operation phase is where the IT services are delivered to a client; either by a vendor or by its 
own IT staff. For this thesis, it is assumed that IT services are delivered by a vendor (i.e. IT 
outsourcing).  
3.4.2 Sub question 1.1.2: Which risk management models are 
described in the research literature for IT outsourcing during the 
operation phase? 
Risk management focuses on four areas (Heemstra & Kusters, 1996), these are 
1. Risk assessment 
2. Risk control 
3. Risk monitoring 
4. Risk evaluation. 
Risk assessment covers risk identification, risk analysis and risk prioritization. Risk control 
covers reducing risk, producing risk management plans and setting up a basis for controlling 
residual risks. Risk monitoring covers risk reporting and risk reassessment. Risk evaluation 
will answer the question if the project was executed in the right way and will learn lessons for 
future projects.  
Risk prioritizations (as part of step Risk assessment) is important to understand which risks 
are the most critical ones. This is a dynamic process that needs to be repeated, since risks 
reduce or the client becomes aware of new risks. 
Other authors (Hongbo & Xiaoguo, 2010), (Wullenweber, 2007) and (Aubert et al., 2005) 
describe how risks can be mapped and classified (risk assessment). Hongbo and Xiaoguo 
(2010) describe a model to classify risks that they call the risk matrix. In this model the risks 
are evaluated via two axes. The first axis is the probability that a risk occurs; the second axis 
is the impact when the risk occurs. For both axes Hongbo (2010) uses five categories that 
will have the quantative values 1, 3, 5, 7 and 9. A matrix is built with five rows and columns, 
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and each cell has value between 1 and 81. Hongbo (2010) assigns a low risk to the values 1 
to 9, a medium risk to the values 10 to 49 and a high risk to the values 50 to 81. 
Hongbo (2010) also mention the risk control phase, but here only a few risk scenarios are 
mentioned with according mitigation actions. 
Wullenweber (2007) writes that managers only look to the severity of undesirable outcomes 
of outsourcing, and thus ignoring the probability of the undesirable outcome. Also Aubert 
(Aubert et al., 2005) states that managers only look to the negative outcome. This implies 
that a negative outcome is more important than the probability that this outcome occurs. 
The risk management model that will be used for this thesis should contain the steps 1) risk 
assessment, 2) risk control, 3) risk monitoring and 4) risk evaluation. Other authors describe 
in detail how risks can be classified. This is an important step in the risk management 
process, but does not describe the complete risk management process. As a result, the 
model of Heemstra and Kusters will be used in this thesis as the reference model (Heemstra 
& Kusters, 1996), because this model completely covers the risk management process.  
3.4.3 Sub question 1.1.3: What contribution has risk management 
to the success of the operation phase? 
IT outsourcing has many success factors, like actively managing the relationship between 
vendor and client (Blumenberg, 2009; Hugo, 2007), strategically, economical, technological 
and social success factors (Dahlberg, 2006) and benefits management (van Lier, 2007).  
Governance also contributes to the success of IT outsourcing by drawing up a detailed 
contract (Gellings, 2007). Gellings (2007) bases the governance on the model of Webb, 
Pollard and Ridlye (in Gellings, 2007) and defines what clauses in the contract should be 
available and how these clauses can be executed during operation. 
Evaluation and mitigation of risks is part of the operational activities of IT outsourcing which 
influence the outsourcing success, and thus improve the relationship of the vendor and client 
(Aubert, 2001; Bahli & Rivard, 2003). 
As reference model for this thesis it is stated that risk management should be part of the 
outsourcing contract. The risks and mitigation actions should be discussed between client 
and vendor, which imply that a report or communication should be agreed and operational. 
3.4.4 Sub question 1.1.4: How are risks monitored and mitigated 
during the operation phase of IT outsourcing? 
According to Heemstra (1996) risk monitoring consists of risk reporting and risk 
reassessment. The activity risk reporting implies that somebody should create a report on the 
current known risks, and that another person (like senior management or the client) should 
use that report and define appropriate actions. To effectively monitor risks, risks should be 
reported and some kind of communication should be present. 
In the research literature one can find many risks for IT outsourcing. Many authors (Aubert, 
1998; Aubert et al., 2005; Bahli & Rivard, 2003; Earl, 1996; Kern, 2002) describe a list of 
risks that can occur during IT outsourcing. Using these lists a complete overview of known 
risks can be made based on existing research literature. This list will be given in the answer 
on sub question 2.2. Kern (2002) describes 15 risks that can occur during IT outsourcing. 
They compare these risks for traditional IT outsourcing and Netsourcing. Netsourcing is the 
next step for Application Service Providers and has many appearances, such as storage 
service provider or content service provider. For each risk a mitigation strategy is described 
by Kern (2002). However, these mitigation strategies are general and should be used as a 
baseline for a company’s mitigation strategy. According to Kern (2002) and Willcocks (1999) 
no mitigation strategy is the same. This means there is no specific method for risk mitigation. 
The author also states that the only ways for risk mitigation is studying the research literature 
and learn from other authors. 
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3.5 Results of the literature research: sub question 2 
The second sub question “Which risk scenarios are described in the research literature for IT 
outsourcing during the operation phase?” will now be answered. 
3.5.1 Sub question 1.2.1: What terminology is used except risk 
scenarios? 
The research literature writes on risks in general and specific on risks for IT outsourcing. In 
the research literature, different terminology is used. The main terminology found in research 
literature is listed here, including a definition of the terms. 
 
A risk scenario is the answer to the question “What can go wrong?” It is a description of 
considered threats or hazards (NordGard, 2007).  
 
Aubert (1998) defines risk as “the possibility of loss or injury", which is further translated into 
the concept of risk exposure. Risk exposure is a function that contains the probability of an 
undesirable outcome. Undesirable outcome is also the answer to the question “what can go 
wrong?” So undesirable outcome is considered another term for risk scenario. 
 
Hongbo and Xiaoguo (2010) use the term risk event, which is not defined in their article. But 
given the examples of risk events, such as loss of competitiveness, decreasing service 
quality, transition cost etc., these are regarded also things that can go wrong during IT 
outsourcing.  
 
Undesirable outcomes and risk events are considered to have the same definition as risk 
scenario. To find the answer to the next sub question, these terms were used as search key 
words. 
 
The research literature also writes on risk factors. A risk factor is defined as identification and 
assessing the characteristics of a situation that are likely to influence the occurrence of the 
undesirable outcome (Aubert, 2001). The use of risk factors is useful for providing 
information about the probability of the occurrence of a risk scenario. That means that risks 
are measurable and that contract strategies can be adjusted accordingly (Aubert et al., 2005). 
3.5.2 Sub question 1.2.2: What risk scenarios are available in the 
research literature that applies to the operation phase of IT 
outsourcing? 
In research literature many risk scenarios can be found that apply to IT outsourcing. In this 
chapter a list of risk scenarios is given, that are likely to happen during the operation phase 
(Butler, 2011) of the IT outsourcing contract. To make risk scenarios easily recognizable to 
work with during the empirical study, risk factors and mitigation actions are added to the risk 
scenarios. 
 
Risk scenario, risk factor and mitigation action are shown in figure 2. 
 
 
Figure 2: Model of risk factor, risk scenario and mitigation action. 
 
The risk factors will be used as reference model during the empirical study to see if the risk 
scenarios are recognized and to see if measures are implemented to prevent risk scenarios 
from happening. 
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Below the risk scenarios found in the research literature are described, including the 
characterizing risk factors and appropriate mitigation actions. These risk scenarios, risk 
factors and mitigation actions are later summarized in table 3. The risk scenarios are 
uniquely numbered starting with 1 for better readability/recognition in this report. 
 
1) Lock in (Aubert, 1998; Bahli & Rivard, 2003). A lock in situation occurs when the vendor 
invests during or after signing of the contract (Aubert, 1998). When no other vendor is 
available to do the investment after the contract period has ended, no other vendor can 
be chosen. This gives the vendor the freedom to increase fees for the new contract 
period (Bahli & Rivard, 2003). Asset specifity and interdependence of activities (Aubert et 
al., 2005) are risk factors that increase the likelihood of lock in. 
The risk scenario lock in can be mitigated by incrementally sourcing (Kern, 2002). 
Starting with small outsourcing activities will gain experience to enlarge outsourcing 
activities successfully. Reserve enough time during the transition period to gain 
experience and agree on a detailed contract. Another ways to mitigate the risk scenario 
of lock in is using multiple vendors for the activities or mutual hostaging1 (Bahli & Rivard, 
2003). Mutual hostaging means that both the client and vendor have equal exposure to 
investments.  
 
2) Costly contractual amendments (Aubert, 1998; Bahli & Rivard, 2003) occur when the 
contract is not specific enough on requirements, quality criteria and service levels. Most 
likely the client will ask for modifications of the contract during the execution of the 
contract. This results in contract renegotiations, including extra cost. Also other risk 
factors can cause contract amendments, like technological discontinuity, changing 
market demands (Kern, 2002) and task complexity (Aubert et al., 2005). 
This risk scenario can be mitigated by negotiating short term contracts that include 
mechanisms for change (Kern, 2002). The risk scenario can also be mitigated by 
sequential contracting (Bahli & Rivard, 2003). In this context this means to start with 
smaller outsourcing contract, gain experience and then enlarge the outsourcing contract. 
The contract should have details on the cost, service levels and penalties for non-
performance (Kern, 2002). 
 
3) Unexpected transition and management costs (Aubert, 1998; Aubert et al., 2005; 
Bahli & Rivard, 2003; Earl, 1996) are costs for the vendor and are caused by lack of 
experience and expertise with the outsourcing arrangement. Uncertainty about the legal 
environment is also a risk factor that can impact the transition and management cost 
(Aubert et al., 2005). An outsourcing contract needs to be monitored by the client, 
causing management costs. Unexpected transition costs include set-up, equipment 
transfers, leasing cost, hand over and reimplementation costs (Bahli & Rivard, 2003). 
Also here, lack of experience and expertise from the client are the cause of not taking in 
these extra costs, which then appear in later stage.  
To answer the question of this literature research the focus will be on “unexpected 
management cost”. These costs are likely to appear during the operation phase of the 
IT Outsourcing contract. Unexpected transition cost can occur during the transition phase, 
but that phase is not part of this study and thus excluded. 
To mitigate the risk scenario of unexpected management cost, the client should gain 
experience and expertise with IT outsourcing during the transition phase. This experience 
will help the client to monitor the performance of the outsourcing contract. The way the 
outsourcing contract is managed by the client and the vendor is the best mitigation 
strategy (Bahli & Rivard, 2003), stating that communication between client and vendors 
                                               
1
 The hostaging model is described by Koss (1997) and Williamson (1983) as a method to prevent the 
hold-up problem with contracts. The hold-up problem is the general business problem that each party 
to a contract worries about being forced to accept disadvantageous terms later after doing investments 
for a specific contract. 
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of high importance. If communication is insufficient, the client can choose to hire external 
expertise (Bahli & Rivard, 2003). 
Aubert states that extensive planning and transfer costs to vendor are also mitigation 
actions to reduce the occurrence of costly contractual amendments (Aubert et al., 2005). 
These mitigations are related to the transition phase and will thus not be included in table 
3. 
 
4) Disputes and litigation (Aubert, 1998; Kern, 2002) may be caused by inexperienced 
vendors when negotiating a contract. When a vendor is inexperienced, he will most likely 
sign contracts without knowing the exact details. This may lead to disputes and litigation 
(Aubert, 1998). Examples of contract clauses are unlimited liability including 
consequential damages, an obligation for back to back contracts with subcontractors, 
allowing a termination for convenience right without compensation before capital assets 
are fully amortized within the pricing regime, agreeing to match benchmarked costs 
conducted by an independent organization without the right to agree the benchmarking 
methodology (Bahli & Rivard, 2003). Other risk factors increasing the possibility of this 
risk scenario are uncertainty about the legal environment and poor cultural fit (Aubert et 
al., 2005). 
Again this risk scenario can be mitigated by the way the contract is managed by the client 
and vendor (Kern, 2002). The contract should state how disputes are handled, including 
alternative ways to handle disputes. Again using external expertise can mitigate this risk 
scenario (Bahli & Rivard, 2003). 
Aubert (2005) also found mitigation actions in his five case studies for the risk scenario of 
disputes and litigation. These mitigation actions are arbitration, culture evaluation and 
efforts on measurements. 
 
5) Service debasement (Aubert, 1998; Kern, 2002) is a risk scenario where the service 
quality decreases. Several risk factors can cause service debasement, like 
interdependence of activities, lack of experience and expertise, vendor size, vendor 
financial stability (Aubert, 1998), measurement problems and task complexity (Aubert et 
al., 2005). 
This risk scenario can be mitigated with detailed measurement, benchmarking and 
penalties (Aubert et al., 2005). 
 
6) Increased cost of services (Aubert, 1998; Aubert et al., 2005; Kern, 2002) may be 
caused by vendor’s opportunistic behavior. Vendor will overcharge the services to the 
client, which is more likely to occur if the client has lack of experience with outsourcing. 
Risk factors are also lack of experience from the client with contract management or lack 
of experience from the vendor with the activity (Aubert et al., 2005). 
This risk scenario can be mitigated measurement and internal competition (Aubert et al., 
2005). 
 
7) Outdated technology skills (Earl, 1996) occur when a vendor takes over legacy IT 
systems, but does not invest in keeping their skills up to date. A risk factor is the 
outsourcing objective. If the objective is to reduce cost, the hope is that IT cost is reduced. 
Over time, even more cost can be reduced due to learning and technological change. If 
the vendor skills do not advance, cost reduction might be less than expected. This again 
can be mitigated by searching for other vendors. 
 
8) Loss of innovative capacity (Earl, 1996) may vanish if IT services are outsourced. To 
maintain innovative capacity, slack resources, organic and fluid organizational processes 
and entrepreneurial competences are required, which a vendor may not guarantee. A 
reason for loosing innovative capacity is the fact that the outsourcing is mainly about 
reducing cost. The vendor did not know he had to be innovative towards the client. This 
risk scenario can be mitigated by clearly write down and manage the expectations.  
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9) Hidden service costs (Aubert et al., 2005) are costs that can hardly be assessed. 
Reasons for this are complexity of activities, measurement problems and uncertainty. 
This risk scenario can be mitigated using a long transition period to define adequate 
levels of performance and a way to measure the performance (Aubert et al., 2005). 
3.6 Conceptual model for empirical study 
3.6.1 Concluding answers to the sub questions 
The answer to sub question 1.1.1, “what steps can be recognized during the operation 
phase?” is given in this paragraph. The operation phase of IT outsourcing is one phase in the 
IT outsourcing cycle as defined by Butler (2011). The other phases in the model of Butler 
(2011) are Decision and Transition. During the operation phase the contract is executed, that 
is the services are delivered by the vendor to the client. 
 
The next sub question 1.1.2, “which risk management models are described in the research 
literature for IT outsourcing during the operation phase” is answered as follows. During the 
execution of the services, the risks should be managed accordingly. To manage the risks, 
risk management should be in place. Risk management consists of four steps, 1) risk 
assessment, 2) risk control, 3) risk monitoring and 4) risk evaluation (Heemstra & Kusters, 
1996). 
 
Risk management is seen as an important success factor during IT outsourcing contracts 
(Bahli & Rivard, 2003) is the answer to sub question 1.1.3, “what contribution has risk 
management to the success of the operation phase?”. It is stated that risk management 
should be part of the contract. The risks and mitigation actions should be discussed by the 
client and vendor, which imply that some kind of communication should be agreed and 
present (Bahli & Rivard, 2003; Heemstra & Kusters, 1996).  
 
Risk monitoring consists of reporting the risks and reassessment of these risks (Heemstra & 
Kusters, 1996) is the answer to sub question 1.1.4 “how are risks monitored and mitigated 
during the operation phase of IT outsourcing?”. To manage these risks, again a 
communication plan or procedure should be operational and described in the contract. A 
mitigation strategy is very specific to the described risk scenario (Kern, 2002). Numerous risk 
scenarios are documented and mitigation actions are described. Kern (2002) states that no 
mitigation strategy is the same, so learning from the literature is the best one can do for a 
specific risk scenario. 
 
The terminology used except risk scenarios answers sub question 1.2.1. In the research 
literature extensive material can be found on risks for IT outsourcing (Aubert, 1998; Aubert et 
al., 2005; Bahli & Rivard, 2003; Dibbern, 2004; Earl, 1996; Kern, 2002). Different terminology 
is used for the same terms. For this master thesis, the terms risk scenario (the answer to 
“what can go wrong?”(NordGard, 2007)), risk factor (characteristics that are likely to 
influence the outcome of the risk scenario) (Aubert, 2001) and mitigation actions (reduce the 
possible outcome of a risk scenario) are used (Aubert et al., 2005; Bahli & Rivard, 2003; Earl, 
1996). 
 
9 risk scenarios were found in the research literature as answers to sub question 1.2.2 “what 
risk scenarios are available in the research literature to the operation phase of IT 
outsourcing?” These nine risk scenarios are summarized in table 3 with references to the 
source articles. For each risk scenario the risk factors and mitigations actions are detailed. 
This list will be used for the empirical study as a conceptual model. 
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Table 3: Overview of risk scenarios, risk factors and mitigation strategies 
Risk scenario Risk factor Mitigation 
1) Lock in  No other vendor is available to continue 
the contract after the contract has 
ended (Bahli & Rivard, 2003) 
 Asset specifity (Aubert et al., 2005) 
 Interdependence of activities (Aubert et 
al., 2005) 
 Start with small outsourcing activities, gain 
experience and enlarge outsourcing later 
(Kern, 2002) 
 Reserve enough time during transition to 
gain experience and agree on a detailed 
contract (Kern, 2002) 
 Use multiple vendors (Aubert et al., 2005; 
Bahli & Rivard, 2003) 




 Modifications during the execution of 
the contract (Bahli & Rivard, 2003) 
 Technological discontinuity (Kern, 2002) 
 Changing market demands (Kern, 2002) 
 Task complexity (Aubert et al., 2005) 
 Short term contracts (Kern, 2002) 
 Include mechanism for change (Kern, 2002) 
 Sequential contracting (Bahli & Rivard, 
2003) 
 Include details on cost, service levels and 




 Lack of experience and expertise (Bahli 
& Rivard, 2003) 
 Uncertainty about the legal 
environment (Aubert et al., 2005) 
 Gain expertise during transition phase 
(Bahli & Rivard, 2003) 
 Manage the contract on both sides (vendor 
and client) (Kern, 2002) 
 Hire external expertise (Bahli & Rivard, 
2003) 
4) Disputes and 
litigation 
 Inexperienced vendor (unlimited 
liability, agreeing to match benchmarks 
without agreeing the methodology) 
(Aubert, 1998) 
 Uncertainty about the legal 
environment (Aubert et al., 2005) 
 Poor cultural fit (Aubert et al., 2005) 
 Manage the contract on both sides (vendor 
and client) (Kern, 2002) 
 Include in the contract how disputes are 
handled (Bahli & Rivard, 2003) 
 Hire external expertise (Bahli & Rivard, 
2003) 
 Arbitration (Aubert et al., 2005) 
 Culture evaluation (Aubert et al., 2005) 




 Interdependence of activities (Aubert, 
1998) 
 Lack of expertise (Aubert, 1998) 
 Vendor size (Aubert, 1998) 
 Vendor financial stability (Aubert, 1998) 
 Measurement problems (Aubert et al., 
2005) 
 Task complexity (Aubert et al., 2005) 
 Detailed measurement and benchmarking 
(Aubert et al., 2005) 
 Penalties (Aubert et al., 2005) 
6) Increased cost of 
services 
 Opportunistic behavior (Aubert, 2005) 
 Lack of experience with outsourcing by 
client (Aubert, 2005) 
 Lack of experience of the vendor with 
the activity (Aubert, 2005). 
 Measurement (Aubert et al., 2005) 
 Internal competition (Aubert et al., 2005) 
7) Outdated 
technology skills 
 Objective to reduce cost might cause 
that vendors do not invest in updating 
skills (Earl, 1996) 
 Search for other vendors (Earl, 1996) 
8) Loss of innovative 
capacity 
 Objective to reduce cost might cause 
that the vendor is not innovative, and 
only focused on cost reduction (Earl, 
1996) 
 Manage expectations between vendor and 
client (Earl, 1996). 
9) Hidden service 
cost 
 Complexity of activities (Aubert et al., 
2005) 
 Measurement problems (Aubert et al., 
2005) 
 Uncertainty (Aubert et al., 2005) 
 Long transition period to define adequate 
levels of performance and measure (Aubert 
et al., 2005) 
3.6.2 Concluding answers to the main question 
Based on the answers to the sub question, the main question “What risk scenarios, risk 
factors and mitigation actions are available in the research literature to the operation phase 
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of IT outsourcing” can now be answered. A total of nine risk scenarios were found in the 
research literature and summarized in table 3. For each risk scenario, several risk factors 
were found in the research literature, as well as several mitigation actions for the risk 
scenario. According to Kern (2002), no mitigation action is the same, so learning is the best 
one can do for a specific risk scenario. 
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4. Empirical research design 
Genzyme is a biotech company manufacturing medicines for a small population with rare 
diseases. Worldwide about 12000 people work in manufacturing locations, research 
locations and sales offices. As of September 1st, 2010 I work for Genzyme in Geel, Belgium 
and I am involved in a project to implement a Manufacturing Execution System (MES). MES 
will be one of the three core IT systems, together with Enterprise Resource Planning (ERP) 
and Laboratory Information Management System (LIMS). The manufacturing processes are 
controlled by a Distributed Control System (DCS). DCS is also an IT system, but this is 
normally called a process automation system. ERP, LIMS, DCS and MES exchange 
information via interfaces.  
 
Other IT systems are in use to support specific processes (or activities), for example a 
learning management system (LMS) for maintaining the training status per employee, a 
system for change control and deviations (including corrective actions and preventative 
actions), a system for document management and a system for Customer Relation 
Management (CRM). For these IT systems, Genzyme uses different maintenance 
methodologies. Some of these IT systems are maintained by Genzyme employees. For 
some of the IT systems, external expertise is hired (insourcing) or the activities are 
outsourced to other IT companies. 
 
Genzyme has decided to implement a new ERP system that will replace in time the current 
Material Requirement Planning (MRP) system. The current MRP system called MFG/Pro is in 
use by each manufacturing location of Genzyme. The MFG/Pro system is maintained in the 
US, with local support all over the world. The Genzyme locations in Europe are supported by 
Genzyme Europe in Naarden, The Netherlands. A big part of the maintenance activities for 
MFG/Pro are outsourced to a Belgian/Dutch IT vendor, mainly to set free Genzyme persons 
to work on the new ERP project. The vendor has offices in 48 countries over the world and 
employs more than 70.000 persons. The vendor is active in services, system integration and 
managed services for several market sectors, including manufacturing, retail, finance and 
media & technology. 
 
The CRM system is used for sales offices in Europe. Some maintenance activities for the 
CRM system are outsourced to a Dutch IT vendor. This vendor is active in 120 countries 
over the world and employs more than 240.000 persons. Management consulting, 
technology services and outsourcing are the main activities for this vendor. 
 
There might be more outsourcing contracts in the operation phase at Genzyme, but to date 
these contracts are not known yet. This report will address and motivate that these two 
contracts will be sufficient for an empirical study. 
4.1 Conceptual research design 
The conceptual research design describes in detail what was investigated during this 
empirical study. It consists of a problem definition (objectives and questions), a conceptual 
model and the description how the terminology will be operationalized in such a way, that the 
variables could be observed. 
4.1.1 Problem definition 
The objective of the study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a determined 
risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the operation 
phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. 
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An expected conclusion could be whether the list of risk scenarios in table 3 (derived from 
the research literature) is recognized at Genzyme. Another conclusion could be that risk 
scenarios are missing as found at Genzyme and that the list in table 3 is incomplete. 
4.1.2 Conceptual research model 
 
 
Figure 3: conceptual research model 
 
The conceptual research model is displayed in figure 3 and contains the steps of the study.  
 
1. The result of the literature research is a conceptual model including risk 
management, risk scenarios, risk factors and mitigation actions that are known for the 
operation phase of IT outsourcing;  
 
2. The empirical research was used to learn what did go wrong at Genzyme in terms of 
risk scenarios, risk factors and mitigation actions and compare this to the risk 
scenarios, risk factors and mitigation actions found in the research literature; 
 
3. The comparison of risk scenarios, risk factors and mitigation actions was analyzed. 
The conclusion could be that the risk scenarios found in the research literature are 
recognized and if risk scenarios are missing as found at Genzyme; 
 
4. Based on the analysis an extensive list of risk scenarios, risk factors and mitigation 
actions applicable to the operation phase of IT outsourcing gives deeper insight into 
the risk scenarios for the operation phase of IT outsourcing. These risk scenarios 
based on the research literature and assessed at Genzyme can be used to prevent or 
reduce undesirable outcomes during the IT outsourcing contracts in the operation 
phase. An active risk management will help customers to influence the success of IT 
outsourcing. 
4.1.3 Main questions and sub questions 
Based on the conceptual research model described in chapter 4.1.2 two main questions 
were defined for the empirical research. 
 
The first main question: What risk scenarios, risk factors and mitigation actions are described 
in the literature for IT outsourcing in the operation phase? This question was answered 
during the literature research and the conclusion for this question can be found in chapter 3.6. 
 
The second main question: To what extent support two IT outsourcing contracts at Genzyme 
the risk scenarios, risk factors and mitigation actions as found in the research literature? 
What went wrong during the operation phase of IT outsourcing at Genzyme in terms of risk 
scenarios that occurred? What events resulted in an undesirable outcome, what caused 
these events and how are these events prevented or reduced at Genzyme? 
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The risk scenarios found at Genzyme were then compared to the risk scenarios found in the 
research literature (table 3), what resulted in risk scenarios, risk factors and mitigation 
actions from the research literature that actually applied by Genzyme to prevent or reduce 
the undesirable outcome. 
 
The sub questions for the empirical research were 
1.1) What went wrong during the operation phase of IT outsourcing at Genzyme leading to 
an undesirable outcome? 
1.2) What caused the undesirable outcome (risk factor) for Genzyme? 
1.3) What has been done by Genzyme or the vendor to reduce or prevent the undesirable 
outcome (mitigation action)? 
 
The sub questions for the analysis and conclusion were 
1.4) What risk scenarios, risk factors and mitigations actions that occurred at Genzyme 
are known in the research literature following table 3? 
1.5) What risk scenarios, risk factors and mitigation actions do not appear in the list found 
in the research literature (table 3)? 
4.2 Technical research design 
4.2.1 Description and argumentation of the chosen research 
strategy 
According to Saunders (2008) there are seven research strategies. These are: 
 Experiment 
 Survey 
 Case study 
 Action research 
 Grounded theory 
 Ethnography 
 Archive research 
 
The research strategies are shortly discussed and a reason is given why certain strategies 
are not applicable in this study. This will be followed by a description of the selected research 
strategy, including a more detailed argumentation. 
 
An experiment could not be used for this research. It would take too much time to consider 
every risk scenario, risk factor and mitigation action during an experiment in two groups (the 
experiment group and the default group). Besides that, the question is if ethical problems 
occur. Is the default group able and willing to ignore risk scenarios based on their 
experiences?  
A survey is a good way to collect data based on questions with standardized answers (using 
e.g. a Likert scale). For the research questions (see 4.1.2) standardized questions are less 
applicable. 
A reason to use action research would be the emphasis on change. The objective of this 
research does not aim for a change; as a result the action research was not applicable for 
this research.  
Grounded theory is not applicable, because there is already a theoretical background from 
the literature research that served as a basis for this research.  
Ethnography will take too much time and is therefore not applicable for this research. It is not 
possible for the researcher to participate for a longer period in the outsourcing contracts to 
learn all the ins and outs of the contract and services. 
Archive research applies if the researcher would like to see changes during the history, 
based on documents created during the administrative processes. This strategy might be 
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limited if the documents do not contain enough information. According to Bahli (2003) and 
Heemstra (1996), some kind of reporting on risks should be in place to actively manage the 
risks associated to IT Outsourcing. This implies that documentation should be available on 
risks, but access to these documents might be limited and hard to find. That makes archive 
research less applicable for this research. 
 
Verschuren & Doorewaard (2007) advise a case study when the objective is to gain in depth 
information in limited processes. That made a case study the most applicable research 
strategy to answer the research questions of this study. According to Yin in (Saunders, 2008) 
you will need a very good reason to base a case-study on one contract. Main reason that Yin 
gives is that based on one (or only a few) case-study there is no possibility to generalize the 
conclusions. 
 
To answer the research questions, in depth information was gathered from IT outsourcing 
contracts at Genzyme. Thus this research can be seen as a qualitative research. 
4.2.2 Gaining access and ethical considerations  
According to Verschuren & Doorewaard (2007) there are five categories of information 







Observation was not used; this would consume too much time. Besides that, it is unlikely that 
during the observation period risk scenarios would appear or would be discussed. And it is 
also very unlikely that all found risk scenarios in the research literature would somehow show 
up during the observation period. 
Media was not used. Perhaps some risk scenarios would be found in media (like intranet or 
email), but the access to these sources might be limited or restricted and thus hard to find. 
 
A thorough literature research has been performed on risk scenarios for IT outsourcing. This 
literature research resulted in a list of nine risk scenarios for IT outsourcing during the 
operation phase of IT outsourcing. For every risk scenario, risk factors and mitigation actions 
were found in the research literature as described table 3. 
 
A combination of people and documents was used to collect information. Since I work for 
Genzyme Belgium in an IT department, I have direct access to the relevant people (IT 
director and IT manager in Geel (Belgium)). Via them and via my current role within 
Genzyme, I also had contacts with other Genzyme locations over the world. Via my contacts 
I knew that there were at least two contracts in an operation phase of IT outsourcing in 
Naarden (Netherlands) and Lyon (France). Before starting this research, I already had the 
contact names for these outsourcing contracts and I learned that these contracts in the past 
had some challenges with respect to the relation between Genzyme and the vendor. The 
Genzyme contact persons already confirmed their availability to help me with this research. 
The contact persons of the vendor in Naarden were also known by me and they confirmed 
their availability to help me with the research. The vendor in Lyon was not known by me, but 
via the Genzyme contact in Lyon I was able to make contact with this specific vendor. This 
vendor was very interested to support me and was also interested in the end result (i.e. the 
report). 
 
The Genzyme and vendor persons are working for a longer period with the contract and are 
familiar with the risk scenarios, risk factors and mitigation actions of the contract. These 
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persons were asked to participate in a semi-structured interview. A semi-structured interview 
is most applicable in case of open questions and a large number of questions. The 
advantages of an interview are personal contact with interviewee, possibility for feedback 
and allocated time for the interview. Disadvantage of semi-structured interviews is the time 
that is required for the interview and to transcribe the interview. In an interview, open 
questions can be asked and based on the answers, more detailed questions can be asked. 
In an interview it is also possible to skip questions if these are not relevant. In this research, 
some questions were more applicable to the client (i.e. Genzyme) and others to the vendors. 
 
Important to state is that the names of the persons and the companies were masked. The six 
subject matter experts were identified with a code from R1 to R6. The companies were 
coded S1 and S2. Other companies mentioned during the interview got a code starting with 
S11. A link to the names of persons and companies is available by contacting the researcher, 
but not attached to this report. 
 
Using a semi-structured interview all information about what went wrong during the operation 
phase of IT outsourcing was captured. The interview took about one hour per person, which 
was an acceptable time for the participants. If people know how much time they have to 
invest, they are more willing to cooperate. The people who are asked to participate during 
the interview were selected on the basis of being the subject matter experts for the contracts, 
such as the delivery manager, contract manager and contract owner. These persons were 
highly involved in risk management, more than the persons who execute the tasks within the 
IT outsourcing contract or persons how are receiving the services (i.e. end users). 
 
Using a semi-structured interview, the interview results needed to be transcribed before they 
could be analyzed (Saunders, 2008 in chapter 10). This took approximately six to ten hours 
per hour of interview. For the contract in Naarden four persons were interviewed (two from 
Genzyme and two from the vendor). For the contract in Lyon two persons were interviewed 
(one from Genzyme and one from vendor). Six interviews of one hour each in total took up to 
(6+6x10=) 66 hours of work, which was equal to the available time for the empirical research. 
That meant that on the basis of time and money constraints six interviews was the maximum 
for this study.  
 
Some interviews were face to face meetings in the Netherlands or Belgium; others were 
done via internet (using a tool called web-ex). Web-ex and audio conference was used for 
meetings via internet / phone. 
 
To structure the interview, risk factors and mitigation actions that logically belong together 
were handled at the same time. To facilitate this, a category was assigned to every risk factor 
and mitigation action. For analyzing the risk factors and mitigation actions, the following 
categories were defined: 
 Startup All risk factors and mitigations actions that were related to the 
startup of the outsourcing contract. For this research the startup of 
the IT outsourcing is important, because in this phase the contract 
was developed and signed by both parties. 
 Experience All risk factors and mitigations actions that were related to the 
experience of the client or vendor with respect to IT outsourcing. 
 Complexity All risk factors and mitigations actions that were related to the 
complexity of the outsourcing contract. This concerns the complexity 
of the activities within the contract, the complexity with respect to the 
technology or complexity with embedding the outsourcing contract 
with the organization of the client. 
 Management All risk factors and mitigations actions that were related to managing 
the outsourcing contract, either by the client or the vendor. 
 Cost All risk factors and mitigations actions that were related to cost, 
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either the cost of the contract or the objective of the client to reduce 
the cost for IT. 
 Measurement All risk factors and mitigations actions that were related to the 
measurement of the contract in terms of being able to see if the 
outsourcing contract was (or will be) successful. 
 Legal All risk factors and mitigations actions that were related to legal 
aspects of the outsourcing contract. 
 
The above categories were assigned to risk factors and mitigation actions, see appendix 1. 
 
The questions for the semi structured interview were based on the categories, which can be 
seen as a logical group of questions belonging to that category. For every category the open 
questions were worked out in detail in appendix 2. Based on the interviewee the sequence 
and logic of the questions may be changed. Expected was that the client (in this case 
Genzyme) looked different to risks than the vendors. That was one of the main reasons to 
use semi-structured interviews. Based on the answers during the interview, additional 
questions were asked for a specific category or questions were skipped. 
 
Documents were used in case these are referred to during the interviews. There was no 
active search for documents, because these documents were hard to find (due to restricted 
file locations). Risk monitoring consists of risk reporting and risk reassessment (Heemstra & 
Kusters, 1996). This implies that a report should be created on risks on a regular basis. If this 
was the case, and if these documents were mentioned during the interviews, a copy of those 
documents was requested. In this case, documents were used for the empirical study and 
were coded in the same way (using the same categories) as the interviews. 
4.2.3 Way(s) of sampling 
The population of this research was all IT outsourcing contracts in the operation phase for 
Genzyme. As explained in chapter 4, Genzyme is a company that operates worldwide with 
several manufacturing locations, even more sales offices and a research and development 
location. Genzyme has a global IT department, but also has local IT departments per location. 
In every location (either local or global) an IT outsourcing contract can be active in the 
operation phase. Genzyme did not manage a list of IT outsourcing contracts, so the 
population was not exactly known. 
 
The manufacturing locations also had IT systems that control the process, like Supervisory 
Control And Data Acquisition (SCADA) or Distributed Control Systems (DCS). These are 
generally called automation systems and could also have outsourcing contracts in the 
operation phase. Genzyme manages the IT systems and automation systems in different 
departments. This made it very hard to get a complete overview of all outsourcing contracts 
in the available time for this research. 
 
Because the population was not exactly known (i.e. the outsourcing contracts for Genzyme), 
a non-stochastic sampling was used.  
 
A quota sample was not possible because the population was not exactly known. A snowball 
sample was possible. The first outsourcing contracts could be found talking to persons whom 
I work with. Via these persons, other persons could be found who also might know where 
other outsourcing contracts could be found. Due to time limitations it was not possible to use 
the snowball sampling method. 
 
The purposive sampling and self-selecting sample methods were used to find cases for this 
research. Via my contacts in Genzyme my research was announced and feedback was given 
with outsourcing contracts and contact persons. After a small investigation, some of these 
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outsourcing contracts were not really IT outsourcing contracts. These contracts concerned 
hiring of persons to execute tasks under supervision of Genzyme employees (contractors). 
Only three IT outsourcing contracts remained that met the criteria (operation phase, IT 
outsourcing). As already stated two of these contracts are in Naarden and Lyon. The 3rd 
contract is in Boston (US).  
 
Due to time and money limitations a maximum of two contracts within Genzyme will be 
studied. These contracts are 
1. Services Agreement for Genzyme Europe BV (Naarden). Contacts are R1 (Genzyme), 
R5 (Genzyme), R4 (S1) and R2 (S1) 
2. Customer Relation Management (Lyon). Contacts are R3 (Genzyme) and R6 (S2). 
 
The subject matter experts were informed via a telephone call on the objective of this thesis. 
Most of the subject matter experts already had been informed during telephone calls for 
other reasons. These persons were available to participate. A question list per category was 
prepared as described above. In appendix 2 the question list per category is worked out in 
detail. After the telephone call an email was sent to the participants (appendix 3). 
 
Triangulation is applied during the collection of data. On the one hand this was done by 
interviewing more than one person per contract. On the other hand this was done by asking 
for documentation during the interview. 
4.2.4 Measures for assuring validity and reliability 
Reliability of the gathered information was guaranteed, because only one researcher did the 
interviews. An alignment between several researchers was not required here. To further 
improve the reliability of the gathered information, a neutral attitude during the interview was 
used and the questions as given in appendix 2 were asked. To capture the setting during the 
interview the contextual notes in appendix 2 was written down after the interview. According 
to Saunders (2008) this will help to reduce the bias during the analysis of the interview 
results. 
 
Internal validity was guaranteed by interviewing people that are subject matter experts for the 
outsourcing contract. That gives the interviewer the possibility to provide more information if 
necessary and the interviewees the possibility to ask questions if things were unclear. In 
case additional documents were provided, these documents were reviewed (with reference 
to the questions) and the results were added to the answer the questions. Should things be 
unclear, an additional interview was planned to clear this out. 
 
In all cases the interview was recorded and the spoken text was exactly written down in the 
transcription. The interviewees were informed that the interview was recorded and none of 
the interviewees refused the recording. The transcription was not given to the interviewees 
for review, because the text is exactly written down as spoken. This also avoids discussions 
on the content after the interviewee read the written text. Neither did any of the interviewees 
ask for a transcription. Two interviewees were interested in the end result (this master thesis) 
and this will be made available to them. 
 
External validity was guaranteed, because the list of risk scenarios (table 3) was derived 
from the research literature. Based on the list of risk scenarios in the research literature, the 
question list per category was created. 
4.2.5 Ways of analyzing data 
Per sub question, the high level approach to analyze the data is given in table 4. 
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Table 4. Approach to collect data 
1.1) What went 
wrong during 
the operation 
phase of IT 
outsourcing at 
Genzyme 
leading to an 
undesirable 
outcome? 





1.3) What has 
been done by 
Genzyme or 







The objective of the research was to understand what went wrong 
for Genzyme (see main question 1 in 4.1.2). To answer that 
question, an interview was held with several subject matter experts 
using a list of questions per category. 
 
These sub questions were answered during an interview with 
subject matter experts using a semi-structured interview. For the 
interview a list of questions per category was prepared, see 
appendix 2.  
 
Detailed questions were asked during the interview to categorize the 
risk scenarios given by Genzyme using the given risk factors and 
mitigation actions. 
 
The interview was held per contract with at least one subject matter 
expert from Genzyme and one subject matter expert from the 
vendor. Based on availability, persons having the following roles 
were interviewed: 
- Genzyme contract manager 
- Genzyme contract owner 
- Vendor contract manager 
- Vendor delivery manager 
 
The interviewees were informed upfront (see appendix 3). The 
interview was recorded to make sure no information was lost during 
the interview. Less time was thus required to make notes; more time 
was available to listen to the interviewee. In addition, some notes 
were written down as backup. Making notes also helped in building 
more confidence that the interview was taken seriously (Saunders, 
2008). After the interview, the results were transcribed before the 
next interview was held. For each interview the context data was 
written down, see also appendix 2. 
 
The transcription was worked out in a table form, having one row per 
question. In the transcription a code was added when a risk factor or 
mitigation action was recognized by the interviewer. For that 
purpose, every risk factor and mitigation action had a code 
assigned. The code is detailed in appendix 1.  
 
In addition to interviews, documents that were mentioned during the 
interview (like the contract or periodical reports) were requested and 
studied to see if the risk scenarios were described. The document 
reviews were used answer the questions in more detail. To 
effectively monitor risks, the current known risks should be reported 
(Heemstra & Kusters, 1996). During the interview documents may 
be identified giving more information. A copy of these documents 
was requested during the interviews if applicable. The documents 
contained confidential information. During the interview it was asked 
if and how the documents could be used in this report. 
 
After the interviews had been transcribed, the coding from appendix 1 was applied. The 
questions asked to the subject matter expert were organized around the earlier mentioned 
categories. The risk factors and mitigation actions of one category were selected. The 
interview text was read, and if a risk factor or a mitigation action was recognized, the code 
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(or codes) was placed in front of the text (in the same row). The code that applies to the 
expected risk scenario was selected in case multiple codes could apply (for example with 
“hire external expertise”). In some cases, risk factors or mitigation actions were recognized 
that were linked to another category. In this case, the code was also placed in in the same 
row. If no code was applicable, the text NA was filled in, to show this answer was not 
applicable for the coding. Applying the code NA guaranteed that no question and answer 
remained unevaluated. This was repeated for every interview. 
 
As stated, two contracts were in scope of this research. This means, that the recognition of 
risk factors and mitigations actions could be counted per contract. The number of 
appearances of a risk factor or mitigation action was not relevant. Asking one question in two 
different ways would mean that a risk factor or mitigation actions was mentioned twice in 
spoken text, while in fact it was only recognized once. As a result, the recognition of a risk 
factor or mitigation action is relevant, not the number of times it was recognized. In table 5 
you will find the high level approach to analyze the questions 1.4 and 1.5. 
 
Table 5. Approach to analyze data 
1.4) What risk scenarios, 
risk factors and 
mitigations actions 
that occurred at 
Genzyme are 
known in the 
research literature 
following table 3? 
1.5) What risk scenarios, 
risk factors and 
mitigation actions do 
not appear in the list 
found in the 
research literature 
(table 3)? 
The recognition of risk factors and mitigation actions, in 
combination with the interview text helped me to conclude if a 
risk scenario was recognized, what risk factors contributed to 
this risk factor and what mitigation actions were taken to 
reduce or prevent the risk scenario from happening. 
 
Then, the list of risk scenarios, risk factors and mitigation 
actions including the recognized risk factors and mitigations 
actions were listed and discussed. Based on this evaluation, I 
concluded which risk scenarios were recognized by Genzyme, 
compared to the risk scenarios found in the research literature.  
4.2.6 Possible answers, possible conclusions 
During the operation phase of the two outsourcing contracts at Genzyme undesirable 
outcomes can occur, like lock-in, outdated technology skills, unexpected costs for Genzyme 
(unexpected management costs and hidden service costs) and increased costs from the 
vendor (costly contractual amendments, increased cost of services, hidden service costs). 
These undesirable outcomes might be caused by the outdated technology, which is 
supported in both outsourcing contracts. I expect that Genzyme did consider other vendors 
for the outsourcing contracts, which is a common practice for companies. For the costs, I 
expect that Genzyme did negotiate a price for the delivered services. 
I don’t expect a service debasement or disputes and litigation, because Genzyme is working 
very closely with the vendors on the delivered services. In both cases, a Genzyme contract 
manager is assigned to monitor the status of the outsourcing contract. I also don’t expect 
loss of innovative capacity, because the outsourcing contracts had different objectives from 
the start. 
 
Based on the expected results from the empirical research, I expect to find evidence that will 
confirm many or all risk scenarios as described in the research literature. I expect to find 
evidence that will confirm many of the risk factors and mitigation actions. Mitigation actions 
can be very different every time (Kern, 2002), so I expect to find some new risk factors or 
mitigation actions for the risk scenarios. 
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5. Results 
Table 6 gives an overview of the six subject matter experts including the contract and 
company for which they work, the time the introduction email was sent, when and where the 
interview took place. Via the date of the introduction mail, the link can be made to the emails 





Company Introduction email Interview 
R1 (1) Genzyme 23 mar 2012, 10:44 3 apr 2012, 10:00 (Geel) 
R2 (1) S1 23 mar 2012, 13:25 4 apr 2012, 10:00 (Geel) 
R3 (2) Genzyme 1 apr 2012, 20:59 5 apr 2012, 15:00 (Web ex) 
R4 (1) S1 23 mar 2012, 10:45 10 apr 2012, 8:30 (Geel) 
R5 (1) Genzyme 23 mar 2012, 14:21 13 apr 2012, 14:00 (Naarden) 
R6 (2) S2 6 apr 2012; 16:28 18 apr 2012, 10:00 (Web ex) 
 
Every transcription was finished before the next interview took place in order to make sure 
the transcription was not mixed up. For the first two interviews that was a challenge due to 
the fact these were planned within 24 hours. For the other four interviews there was more 
time to transcribe the interviews. At the end of each transcription some context information 
around the interview was written down. This context information can be found in appendix 4 
until appendix 9. 
 
The question list (appendix 2) was printed 1-sided and the questions were asked in the same 
sequence. The questions were slightly enhanced after the first interview. Also in the 2nd 
interview, some questions have been changed or moved, because questions appeared 
double in the list of questions. Because questions were not clear enough during the interview, 
the questions were changed a little bit to make the questions more clear. In general, not 
many changes have been applied to the questions. The questions in appendix 2 were used 
for the last four interviews. 
5.1 Outsourcing contract 1 
Outsourcing contract 1 relates to a Material Requirement Planning (MRP) system called 
MFG/Pro. MFG/Pro is already in use for several years and the current version in use by 
Genzyme is outdated. Newer versions are available but have not been implemented. 
Genzyme decided to implement an Enterprise Resource Planning (ERP) system, which will 
phase out MFG/Pro. Genzyme employees who are involved in the maintenance of MFG/pro 
will move to the ERP project. As a result of this decision, Genzyme decided to outsource the 
maintenance activities of MFG/Pro to a vendor. 
 
Based on the project phases (and expected roll out) of the ERP system, an assumption has 
been made how many consultants should be involved in the maintenance activities for a 
finite timeframe. This makes the outsourcing contract also finite, i.e. when ERP is fully 
implemented, the outsourcing contract will end. A total fixed price has been agreed for the 
duration of the contract, based on an agreed monthly fee. For a possible extension the 
monthly fee would be charged. 
 
The transcripts of the interview texts can be found in appendices as given in table 7, 
including the applied coding. During the interview with R5 the contract was made available 
for this research, with the provision to remove names and prices. The contract was reviewed 
using the risk factors and mitigation actions in appendix 1. Several mitigation actions have 
been recognized in the contract (agreements on knowledge transfer during startup, 
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measurement and managing the contract). No additional risk factors or mitigations actions 
(compared to the interviews) were found and it was decided not to include the contract in this 
report, since the contract did not provide new information. The documents that are made 
available during the interview are also listed in table 7. Also listed in table 7 are the new risk 
scenarios compared to the risk scenarios found in the research literature, that were 
mentioned during the interview. 
 
In appendix 10, a summary of the used codes for all four interviews can be found, including 
the number of times a code was assigned in the spoken text. The number a code appeared 
can be used to verify if the coding in the spoken text corresponds to the summary in 
appendix 10. 
 






R1 Genzyme 3 apr 2012, 
10:00 (Geel) 
4 Extra risk scenario: 
1) People leaving the contract for any 
reason. 
No documents. 
R2 S1 4 apr 2012, 
10:00 (Geel) 
5 Extra risk scenario: 
1) People leaving the contract for any 
reason. Probability is small, because 
people already work long time for S1. 
No documents. 
R4 S1 10 apr 2012, 
8:30 (Geel) 
7 Extra risk scenarios: 
1) Technical knowledge of people 
2) People leaving the contract for 
whatever reason. 
No documents 
R5 Genzyme 13 apr 2012, 
14:00 
(Naarden) 
8 Extra risk scenarios 
1) People leaving the contract for 
whatever reason 
Document: the contract 
 
Lock in (1) is a risk scenario that is likely to happen for this outsourcing contract, because 
there are not many vendors available to take over the activities with sufficient knowledge of 
this system. Two vendors were competing for this contract as stated by R1, R4 and R5. 
Some competition and benchmarking was thus available before starting the contract. The 
chosen vendor already worked in different projects for Genzyme, so the vendor and some of 
the consultants were well known according to R4. The vendor also had a good knowledge on 
how Genzyme worked. When starting the discussions for the outsourcing contract, this was a 
benefit for both parties. It took nine months as stated by R1, R2 and R4 before the contract 
was signed and the activities were handed over. Genzyme retained the maintenance staff 
who executed the maintenance activities before the contract was signed and therefore it 
would be rather easy for Genzyme to revert back maintaining the system internally and 
discontinuing the outsourcing contract. However this is not a preferred situation nor an easy 
decision, but it was a comfortable position for Genzyme. Genzyme was not completely 
dependent on the vendor for the maintenance activities. Mutual hostaging was not 
considered, because the objective for Genzyme was to free up resources as stated by R1 
and R5. However, some aspects of mutual hostaging are recognized for this contract. 
 
The risk factors for Costly contractual amendments (2) are limited to the outdated 
technology of MFG/Pro and changing market demands. Since the knowledge of MFG/Pro is 
limited according to R1 and R2, the vendor might increase the fees for the services, knowing 
that no other vendor is able to take over. The price for the contract was agreed for a finite 
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time of two years and nine months. During the transition knowledge was gained to specify a 
detailed contract and a detailed schedule with costs. Based on this knowledge during the 
transition, the risk for costly amendments is limited. The number of consultants (and thus 
available time) identified in the contract was based on the vast experience of the internal staff 
and also the discussions between client and vendor during the startup. Modification to the 
contract would mean more or less consultants, which could lead to a lower or higher price for 
the contract as stated by R2. This all was agreed when signing the contract. As mitigation 
action, the contract has a mechanism for change to add additional services or to extend the 
period. The contract also has an agreement on indexation, but this has never been 
effectuated due to pressure from Genzyme to reduce costs according to R2. 
 
Lack of experience at Genzyme in managing an outsourcing contract is a risk factor that 
could lead to unexpected management costs (3). The experience from the startup and the 
detailed knowledge of the MFG/Pro system mitigated this risk. The good relationship of 
Genzyme and the vendor already exists when starting the discussions for the outsourcing. 
The good relationship contributed to the mitigation of this risk according to R4 and R5. For 
both parties it is important to keep the good relationship. No external expertise was hired to 
support the startup of the contract because of the good working relationship. 
 
The vendor is well known for outsourcing and their legal department supported the 
development of the contract. The outsourcing was only on services delivered by consultants. 
There was no investment (other than knowledge transfer) by the vendor. The contract also 
describes how disputes were handled, using standard texts from the legal department. A risk 
factor that contributes to the risk scenario disputes and litigation (4) is the culture of both 
parties, but since Genzyme and S1 were already working a long time together, the impact of 
a poor cultural fit was minimized. Because of the good relationship and management of the 
contract on both sides as stated by R4 and R5, the risk scenario disputes and litigation is 
unlikely to happen during this contract.  
 
Many risk factors are contributing to the risk scenario service debasement (5), but only 
three were recognized. The recognized risk factors are interdependence of activities, supplier 
size and supplier financial stability. S1 is only one link in a chain of parties involved in the 
maintenance of MFG/Pro according to R4. Besides S1, a global Genzyme department is 
involved. This global department also uses external resources for maintenance activities (like 
a DBA). The dependence of these activities can have impact on the quality of services 
delivered by S1 to the end-users was stated by R4. The supplier size and supplier financial 
stability were evaluated during the transition phase. All four subject matter experts mentioned 
the existence of penalties in the contract as mitigation action for this risk scenario, but this 
only applied to non-performance of consultants. 
 
The risk factors for increased cost of services (6) were all recognized during the interviews, 
but the contract cost was never increased. In fact, an additional discount was given and the 
indexation was not effectuated because of internal pressure to reduce costs for Genzyme 
according to R2. The mitigation action measurement was mentioned very often during the 
interview, which could also be a reason that the costs were never increased. Internal 
competition between contracts was also recognized during the interviews by R1, but this was 
never effectuated.  
 
The risk factor for the risk scenario outdated technology skills (7) was recognized, but here 
it was stated that the vendor does invest in training of the consultants as stated by R4. The 
skills of the consultants are kept up to date by following training (in a newer version) of 
MFG/Pro, and in additional training on the job. There is one other vendor who could also 
deliver the services. This vendor is also the vendor of MFG/Pro. In fact, there is already a 
maintenance contract in place with the vendor of MFG/Pro. The reduction of cost does not 
apply, since the objective was to free up resources. The contract is a fixed price contract.  
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The risk scenario loss of innovative capacity (8) does not apply because there is no 
objective to innovate within this outsourcing contract. During the interview, very often 
expectation management was mentioned, in order to exactly understand what both parties 
could expect from each other. There were no expectations from Genzyme to S1 with respect 
to innovation. Again, the objective was to free up resources from Genzyme for the ERP 
project and S1 is not asked to play a role in that project. The risk scenario was thus 
recognized and adequately managed by exchanging expectations.  
 
Hidden service costs (9) did not occur during this contract, mainly due to a long transition 
phase of nine months. In these nine months, a very detailed support schedule was 
developed on which the contract costs were based as stated by R2 and R4. In addition to 
that, an agreed mechanism of change with an agreed change of costs ensured that no 
additional unexpected costs occurred during the contract. The measurement of performance 
of consultants (customer satisfactory survey) was agreed and effective during the contract. It 
can be stated that the risk scenario was recognized and adequately managed to prevent the 
risk scenario from happening. 
 
All four subject matter experts mentioned the loss of knowledge as an additional risk for the 
contract. The importance of knowledge of the consultants is mainly because of the outdated 
technology of MFG/Pro. S1 does not see this as a high risk as stated by R2, because 
consultants tend to work for a long period for this company. R4 states that S1 also spends 
some effort to ensure that consultants are happy to continue working and that knowledge is 
always available by at least two persons. This risk scenario is thus not a new risk scenario, 
but can be categorized in the risk scenario outdated technology skills. 
 
The answers to the three sub-questions (see questions 1.1, 1.2 and 1.3 in chapter 4.1.3) can 
be written down as follows. Based on the results for outsourcing contract 1, it can be stated 
that nothing did go wrong leading to undesirable outcomes. Lock-in however is a risk 
scenario that is likely to happen because of the limited suppliers with sufficient knowledge of 
MFG/Pro. Also costly contractual amendments are likely to happen because of the outdated 
technology. This risk scenario was reduced by agreeing a fixed price contract. In general, a 
lot of risk scenarios were reduced or prevented by a good working relationship between the 
Genzyme and S1. 
5.2 Outsourcing contract 2 
Outsourcing contract 2 concerns a Customer Relation Management (CRM) system. This 
system is rolled out to several end users (mainly sales employees) from Genzyme in Europe. 
The main objective for this contract was to organize the maintenance of the CRM application, 
and to extend this maintenance to other applications, because Genzyme did not have the 
knowledge or resources to do these maintenance activities. 
 
The CRM system is not really a state of the art application, neither is it used in many 
companies. As a result, the expertise in the market is limited according to R6. 
 
Other than outsourcing contract 1, this vendor was new to Genzyme. The startup phase was 
really focused on get to know each other and to align the culture of both companies. This 
took some time, but it worked well after some time. During the startup phase the vendor 
spend time to understand how many incidents occur, how many changes etc. The contract 
was based on these numbers, including a method to recalculate in case of additional end 
users. Other than the method to recalculate, the contract is fixed price for a period of three 
years. 
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The transcription of the interview texts can be found in appendices as given in table 8, 
including the applied coding. During the interview with R3 a service level report was 
mentioned and made available for this research, with the provision to remove names. The 
report was reviewed using the risk factors and mitigation actions in appendix 1. Two risk 
factors and one mitigation action were recognized in the report, but this has also been 
mentioned during the interview. No new information was available in the report. One chapter 
in the monthly report is used to report risks (Bahli & Rivard, 2003; Heemstra & Kusters, 
1996). No additional risk factors or mitigations actions (compared to the interviews) were 
found and it was decided not include the service level report in this report. In table 8 the 
mentioned documents during the interview are listed, as well as new risk scenarios. 
 
In appendix 11, a summary of the applied codes for both interviews can be found, including 
the number of times a code was assigned in the spoken text. 
 






R3 (2) Genzyme 5 apr 2012, 
15:00 (Web 
ex) 
6 Extra risk scenarios: none 
Documents: Service Level Report of 
November 2011 
R6 (2) S2 18 apr 2012, 
10:00 (Web 
ex) 
9 Extra risk scenarios: none 
No documents 
 
Lock in (1) is a risk scenario that is likely to happen for this outsourcing contract. Not many 
vendors are available to take over the activities because the CRM system is not used often in 
the world and not many persons are available with sufficient knowledge of this system as 
stated by R6. It took about seven months to setup the contract. Enough time was reserved 
during the startup to gain experience and agree on a detailed contract. Mutual hostaging was 
not considered, because Genzyme did not have enough resources and knowledge to 
participate in the maintenance activities. 
 
Costly contractual amendments (2) were mitigated by including a mechanism for change 
based on the number of users. Other risk factors were mentioned during the interview like 
the take-over of Genzyme by Sanofi. At this point there are no changes to the contract, but it 
is clear that both parties announce and discuss the possible consequences. The current 
version of the CRM system is not supported anymore by the vendor according to R6, which 
is a risk factor for the outsourcing contract. 
 
Lack of experience at Genzyme is a risk factor that could lead to unexpected management 
costs (3), but this risk factor has been mitigated by spending enough time on managing the 
contract. The relationship has grown from the beginning and nowadays there is a good 
relationship based on trust according to R3 and R6. No external expertise was hired to 
support the startup of the contract. 
 
The vendor is well known with outsourcing and the legal department of the vendor supported 
the development of the contract. There were no investments by the vendor, other than 
knowledge transfer. The contract also describes how disputes are handled, using standard 
texts from the legal department. Interviewee R6 stated that without this text he was not 
allowed to sign the contract. A risk factor that contributes to the risk scenario disputes and 
litigation (4) is the culture of both parties. Both parties worked on the alignment of the 
cultures. Because of the good relationship and management of the contract on both sides the 
risk scenario disputes and litigation is unlikely to happen during this contract. Should it occur, 
the contract describes how these disputes will be handled. 
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Many risk factors are contributing to the risk scenario service debasement (5), but only one 
was recognized (vendor financial stability). Both subject matter experts mentioned the 
existence of penalties in the contract. Other than outsourcing contract 1, a detailed report on 
the service exists and is created every month by S2. A service debasement will be visible in 
the service level reports (more open incidents, longer duration to close incidents). 
 
A risk factor for increased cost of services (6) is the experience of the client with 
outsourcing as mentioned by R3. The risk scenario was mitigated with the management of 
the contract by both parties, and the detailed service level report on the status of the services. 
 
The risk factor for the risk scenario outdated technology skills (7) was recognized, but also 
here it was stated by R6 that the vendor does invest in training of the consultants. New 
consultants are trained in a newer version of CRM, and during additional training on the job. 
The reduction of cost does not apply, since Genzyme did not have the capacity or knowledge 
for the required activities. The contract is a fixed price contract.  
 
The risk scenario loss of innovative capacity (8) does not apply to this contract, because 
there is no objective to innovate within this outsourcing contract. During the interview, very 
often expectation management was mentioned, in order to exactly understand what both 
parties could expect from each other. There were no expectations from Genzyme to S2 with 
respect to innovation. The risk scenario was recognized and adequately managed in order to 
prevent the risk scenario from happening. 
 
Hidden service costs (9) did not occur during this contract, mainly due to a long transition 
phase of seven months. In these seven months, a very detailed support schedule was 
developed based on known figures for incidents, changes etc. The contract costs were 
based on these learning’s. In addition to that, an agreed mechanism of change with an 
agreed change of costs ensured that no additional unexpected costs occurred during the 
contract. The customer satisfactory survey was agreed and effective during the contract as 
stated by R3 and R6. The risk scenario is thus recognized and adequately managed. 
 
The answers to the three sub-questions (see questions 1.1, 1.2 and 1.3 in chapter 4.1.3) can 
be written down as follows. Based on the results for outsourcing contract 2, it can be stated 
that nothing did go wrong leading to undesirable outcomes. Lock-in however is a risk 
scenario that is likely to happen because of the limited suppliers with sufficient knowledge of 
CRM system. In general, a lot of risk scenarios were reduced or prevented during the 
operation phase by a good working relationship between the Genzyme and S2, but it took 
some time before the working relationship was at its current level. 
5.3 Analysis 
The sub questions 1.4 and 1.5 (see chapter 4.1.3) can now be answered. 
Based on the results for outsourcing contract 1 and 2, the results can now be compared with 
the risk scenarios, risk factors and mitigations actions found in the research literature. A 
motivation is given below per risk scenario. 
 
Lock in (1) is a risk scenario that was recognized in both outsourcing contracts because not 
many vendors are capable of delivering the requested services. In both cases, also asset 
specifity increases the likelihood of occurrence for both contracts. For both contracts, the 
mitigation action to reserve sufficient time to gain experience was used to reduce the 
undesirable outcome of lock-in. Another mitigation action in both contracts that was 
recognized is the use multiple vendors. For one contract, the interdependence of activities 
was recognized as risk factor, and also the mitigation action mutual hostaging. Based on this, 
It can be confirmed that lock in is a risk scenario that applies to IT outsourcing in the 
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operation phase and can be managed accordingly using the risk factors and mitigation 
actions as found in the research literature. 
 
The risk scenario costly contractual amendments (2) was recognized for both contracts, 
but the cost for the contract remained unchanged. The risk factors technology discontinuity 
and changing market demands were recognized for both contracts. For one contract, also 
modifications during the execution of the contract was recognized. For both contracts a 
mechanism to change was agreed in the contract. For one contract sequential contracting 
was recognized, for the other contract details on cost, service levels and penalties was 
recognized. An important reason that no contractual amendments occurred is the experience 
during the startup phase when defining the contract. It can be confirmed that costly 
contractual amendments is a risk scenario that applies to the operation phase of IT 
outsourcing. The mitigation action to gain experience during the transition phase should be 
added for this risk scenario. 
 
Lack of experience is a risk factor that increases the likelihood for the risk scenario 
unexpected management costs (3) to occur. Because legal departments were involved in 
the contract design from both the customer and vendor, the risk factor uncertainty on the 
legal environment was not recognized. For both contracts, the experience during the startup 
and the management of the contract mitigated the risk scenario unexpected management 
cost. External expertise was not hired for both contracts, because Genzyme had sufficient 
experience in setting up the contracts. It can be confirmed that unexpected management 
cost is a risk scenario that applies to the operation phase of IT outsourcing. Based on the 
situation at Genzyme, it can also be confirmed that this risk scenario mainly applied to the 
customer and less to the vendor. Especially for contract 2 the vendor had a lot of experience 
with outsourcing. 
 
The mitigation actions to manage the contract and to include how disputes are handled in the 
contract reduce the likelihood of the risks scenario disputes and litigation (4). The risk 
factors uncertainty about the legal environment was recognized, but mitigated by including 
the legal departments of both the customer and vendor. The cultural fit was a risk factor 
recognized for both contracts. The mitigation however was not a culture evaluation. In one 
case, the vendor was already well known to Genzyme. In both cases both Genzyme and the 
vendor spent a lot of effort in managing the relationship. For that reason, arbitration was not 
recognized as mitigation action. For contract 2 a monthly service level report is created with 
the details on the services. For contract 1, also some kind of reporting is available to 
Genzyme and the vendor, but this has a less formal character. The impact of this risk 
scenario was very limited because only time (i.e. consultants costs) applied to the contract. 
In both cases, there was no hand over of equipment, hardware or other investments for the 
vendor. It can be confirmed that the risk scenario applies to the operation phase of IT 
outsourcing and that the risk scenario can be adequately managed by the given risk factors 
and mitigation actions.  
 
The risk factor vendor financial stability has for both contracts impact on the risk scenario 
service debasement (5). For one contract, also interdependence of activities and vendor 
size was recognized as risk factors for the mentioned risk scenario. For both contracts, the 
risk scenario is mitigated by detailed measurement and penalties. It can be confirmed that 
service debasement is a risk scenario that applies to the operation phase of IT outsourcing. 
The mitigation actions are adequate to manage this risk scenario based on the empirical 
evidence found at Genzyme. 
 
The risk scenario increased cost of services (6) is more likely to happen when the 
customer and vendor lack experience. Because both contracts were agreed after a long 
period of experience and based on a fixed price, the cost of services has not been increased. 
Measurement was recognized in both cases as mitigation action, as well as internal 
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competition. It can be confirmed that increased costs of services is a risk scenario that was 
recognized during the operation phase of IT outsourcing, although it did not happen at 
Genzyme. The mitigation actions adequately reduced the risk scenario from happening. Also 
managing the contract for both the customer and vendor reduced the risk scenario from 
happening and should be added to the mitigation actions. 
 
Outdated technology skills (7) is a risk scenario that is likely to happen for both contracts, 
because in both cases an application is supported that is not used often in the world. The 
mitigation action to search for other suppliers was recognized for one contract. It can be 
confirmed that the outdated technology skills is a risk scenario that is recognized for the 
operation phase of IT outsourcing. Besides searching for other suppliers, this risk scenario 
can also be mitigated by an agreement to invest in training for the consultants. For both 
contracts at Genzyme, this risk scenario reduced to an acceptable level. 
 
The risk scenario loss of innovative capacity (8) was not directly recognized for both 
contracts. In one case, the contract concerned an application that will be end of life in the 
near future. In the other case, the skills to manage the application were not available at 
Genzyme. For both contracts, the mitigation action expectation management was 
recognized. In both cases, innovative capacity was not expected from the vendor. At 
Genzyme, the loss of innovative capacity was not recognized as a risk scenario.  
 
The risk factors for the risk scenario hidden service costs (9) were not recognized at 
Genzyme. In both cases the mitigation action for a long transition period to define adequate 
levels for performance was recognized, but not necessarily to prevent hidden services costs. 
It can be concluded that Genzyme did not recognize the risk scenario for hidden service 
costs during the operation phase of IT outsourcing.  
 
Eight (out of nine) risk scenarios were recognized at Genzyme during the operation phase of 
two outsourcing contracts. No new risk scenarios were identified during the empirical 
research at Genzyme. For costly contractual amendments a new mitigation action was 
recognized, i.e. to gain experience during the transition phase. In addition to the research 
literature, the mitigation action manage the contract on both sides (supplier and customer) 
was recognized to reduce or prevent the risk scenario increased cost of services. For the risk 
scenario outdated technology skills, the additional mitigation action to invest in training of 
consultants was recognized during the empirical study. For one contract, the risk scenario of 
losing knowledge was mentioned as an additional risk scenario, mainly due to the fact that 
the application was outdated and the number of people with knowledge is limited. Many of 
the mitigation actions found in the research literature were used for these two contracts to 
mitigate the risks (see appendix 10 and 11).  
 
The interviews with the client and vendor are supplementary. In both cases it was noticed 
that the vendor had more experience with outsourcing contracts. Some of the questions were 
more focused on the client, others on the vendor. Looking back, two interviews per contract 
would have been sufficient to get all the information. 
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6. Conclusions and recommendations 
6.1 Conclusions 
The objective of the study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a determined 
risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the operation 
phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. 
 
What risk scenarios, risk factors and mitigation actions are described in the research 
literature for IT outsourcing in the operation phase was the first main question. In the 
research literature outsourcing is visualized as an infinite circle with three phases, 1) 
operation, 2) decision and 3) transition (Butler, 2011). During the operation phase the 
services are delivered by the vendor to the client. During the execution of the services, the 
risk should be managed accordingly and a risk management process should be in place 
(Heemstra & Kusters, 1996). Risk management is an import success factor for IT outsourcing 
contracts (Bahli & Rivard, 2003) and should be part of the contract. Risk and mitigation 
actions should be reported and discussed between vendor and client (Bahli & Rivard, 2003; 
Heemstra & Kusters, 1996). In the research literature extensive material can be found on 
risks for IT outsourcing. Nine risk scenarios, including risk factors and mitigation actions are 
listed with references in table 3. 
 
The second main question was to what extent support two IT outsourcing contracts at 
Genzyme the risk scenarios, risk factors and mitigation actions as found in the research 
literature. Based on this list of nine risk scenarios in table 3, two outsourcing contracts for 
Genzyme have been investigated using semi structured interviews with six subject matter 
experts (both Genzyme and vendor). Eight (out of nine) risk scenarios were recognized at 
Genzyme during the operation phase of two outsourcing contracts. No new risk scenarios 
were identified during the empirical research at Genzyme. It can be concluded that losing 
knowledge is a risk factor that applies to outdated technology skills. Gain experience during 
the transition phase, manage the contract on both sides and investments on training are 
mitigation actions to reduce the risk scenarios of respectively costly contractual amendments, 
increased cost of services and outdated technology skills.  
 
As stated by Kern (2002), no mitigation action is the same so learning from the literature is 
the best you can do. It can be concluded that the available mitigation actions found in the 
research literature are adequately reducing the risk scenarios from happening. As stated 
above, several other mitigation actions were recognized to reduce the risk scenarios. That 
means that these results correspond to Kerns (2002) conclusion. In both contracts a good 
working relationship was build. As stated by Bahli (2003), the communication between 
vendor and client are the greatest mitigation strategy. Also this statement corresponds to the 
results of the case studies at Genzyme. 
 
Based on the two case studies for Genzyme, it can be confirmed that the list of risk scenarios, 
risk factors and mitigation is supported by empirical evidence at Genzyme and can be used 
by other customers to prevent or reduce risks during the operation phase of IT outsourcing. 
6.2 Recommendations for further research 
For the two outsourcing contracts at Genzyme eight risk scenarios were recognized. 
 
A limitation of this research is that both outsourcing contracts at Genzyme were mainly 
based on time-material and less based on agreed services. The contents of the two contracts 
were based on a number of activities, which would cost a certain amount of time. For that 
time, consultants were offered and a price was agreed. In a future research, contracts should 
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be used that are based on services and service levels, to see if the risk scenarios are also 
recognized in for these contracts. An example of services and service levels can be an IT 
helpdesk, where the service level of responding to a call is defined and the cost is 
determined by the number of calls. The research question could be to determine what kind of 
IT outsourcings contracts are used for IT outsourcing and to obtain a deeper insight in risk 
scenarios, risk factors and mitigation actions per type of contract. 
 
The same can be stated for the type of industry and the size of the companies (either 
customer or vendor). In other less regulated industries risk scenarios might be recognized in 
a different way. Some of the risk scenarios, like costly contractual amendments, disputes and 
litigation and hidden service cost can be clearly linked to inexperienced customers or 
vendors. In addition to that, mitigation actions might be recognized differently, which will 
result in other conclusions. For this research, both the customer and vendors where quite 
large and experienced. Less experienced and smaller companies might not recognize the 
risk scenarios or mitigation actions, resulting in other conclusions. The research question 
could be to obtain a deeper insight into risk scenarios, risk factors and mitigation actions for 
the operation phase for small to medium sized enterprises. 
 
To effectuate these recommendations, other (or more) criteria should be defined to select 
outsourcing contracts.  
 
Doing more research with other outsourcing contracts for other types of industry will enrich 
the list of risk scenarios, risk factors and mitigation actions. The research question could be if 
the list of risk scenarios, risk factors and mitigation action is supported by other types of 
industry or other types of IT outsourcing contracts. That list can then be used during IT 
outsourcing projects to prevent and reduce risk scenarios during the operation phase of IT 
outsourcing. And this list would then contribute to the success factor for IT outsourcing 
(Aubert, 1998; Bahli & Rivard, 2003). 
 
Main reason to do these recommended researches is to generalize the conclusions, which 
was not possible based on the results of this research. 
6.3 Discussions 
The objective of the study is to obtain (a deeper) insight into risk scenarios for the operation 
phase of IT outsourcing in order to reduce a possible undesirable outcome of a determined 
risk scenario or to mitigate that outcome, by assessing risk scenarios used in the operation 
phase of two IT Outsourcing contracts at Genzyme. 
 
Genzyme does manage the risk scenarios during the operation phase of IT outsourcing and 
this contribute to the success of IT outsourcing. In both outsourcing contracts, the 
management of the contract between Genzyme and the vendors was the main mitigation 
action to prevent or reduce the risk scenarios, which corresponds to the conclusion of Bahli 
(2003). Gellings (2007) did a research on how IT governance can be implemented in a 
contract and what activities contribute to a successful implementation. This research can be 
seen a start to work out in more detail how contracts should be set up to allow a successful 
management of the outsourcing contract. 
 
The theory and this research show that actively managing the outsourcing contract by both 
the customer and vendor is a key success factors for IT outsourcing contracts. 
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7. Reflection 
After finishing this report, I would like to share my personal experiences with regards to this 
research. 
7.1 Process 
I started my master study in September 2007 with a premaster. I did not know exactly at that 
time what I could expect, but I was very eager to learn and finish. In that time, I also met 
Frans Ermans and Eugene Lenssen. Both persons worked together on the premaster and 
both were planning to continue with the same master as I planned. Especially Frans had a 
drive and motivation to finish his master that I really appreciated. Frans, Eugene and I 
worked together on other modules that should be finished as a group. In the meantime, 
Frans was doing other modules in parallel and I followed him. His drive and enthusiasm 
brought me to the start of the master thesis in less time than I expected.  
 
From that moment on I had to work alone for a longer period of time. My personal goal was 
to finish the master thesis before I reached the age of 40 years. And there was plenty of time 
to meet that goal. At that time, I worked for a Dutch company who was planning to outsource 
IT activities. The choice to for the outsourcing was thus an easy choice because I had some 
experience with outsourcing. Already in step one (out of seven) of the master thesis I 
received more feedback on my preliminary problem statement than I expected. My wife does 
not allow me to call this criticism because that sounds too negative. I know she is right, but it 
sure felt as criticism. I allowed myself a month to rethink what went wrong and to recover. 
One month became two months, half a year. I switched company and my field survey was 
not accessible anymore. More than one year was gone and the status was that not much 
happened in that year. 
 
Also in that year, my friend Lou Verhagen visited me. He asked me how my master was 
progressing (while he already knew the status). We had a long conversation and he 
proposed to “monitor” the status and to talk on a monthly basis. Lou also has a master 
degree and he also proposed to read my milestone documents and give feedback. I picked 
up the phone and discussed with my supervisor Hans Hofstee how to continue. Although he 
said several times in the past that he sees this with every student and that I should not be 
worried, I had the feeling that I would never make it. His input in drawing up a better problem 
definition was of great value for me. At some point I could continue with the literature 
research. I still had some doubts, but I was positive that I would finish. In the mean time I 
also stayed in contact with Frans and he explained every time how he experienced the 
master thesis. That for me was also of great value to continue. 
 
After starting with for my new company in September 2010, I immediately start looking for a 
new field survey. Seppo Beumers informed on one contract (called S1 in this report) and also 
helped me to find the second contract. 
 
The seven steps of the master thesis are well documented in the “introductie afstudeertraject 
Business process management and IT”. All available information was overwhelming, like the 
website, the book of Saunders (2008), the premaster AV modules and the reference texts. At 
the end, it resulted in milestone documents. Although I tried to use all the information in a 
correct way, I most of the time received feedback that some things were not clear enough or 
missing. When receiving the feedback I saw immediately what was missing, but it was very 
hard to see that before sending in the milestone report. I decided to stay in close contact with 
Hans and to send the milestone documents on agreed dates. 
 
All my activities for the study were done in private time. Since September 2010 I have to 
travel more than 2.5 hours a day, which has a big impact on the spare time to study. Also the 
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children growing up (and thus going to bed later every time) had impact, because I promised 
myself to only study when the children were gone to bed. What used to be four hours per day, 
reduced to max one hour a day. And reading when you are tired will not last very long. The 
literature research was very hard to finish due to these reasons. 
7.2 Product 
The access to the two contracts was relatively easy for me. I already had a professional 
working relation with three out of six subject matter experts. I also knew a lot on the S1 
contract, because Seppo already explained me lot of things. 
 
In the pharmaceutical world risk management is hot. A broad agreed method for performing 
a risk assessment is available for all pharmaceutical companies. With that knowledge I 
assumed I already knew a lot on risk management, but this turned to be a bit different after 
studying the research literature. At the end, I think it was more a handicap than a benefit. In 
fact, the pharmaceutical way of performing a risk assessment (as described in Good 
Automation Manufacturing Practice (GAMP)) is comparable to the method as described by 
Hongbo (2010). The difference is that only three values are used for impact and likelihood, 
these are high, medium and low. The other difference is that GAMP has a third parameter 
called detectability, which is also ranked with high, medium or low. The end result is a risk 
priority with the same three possible values, high, medium and low. Hongbo (2010) also uses 
high, medium and low as what he calls risk grade levels, but then based on quantative 
values. 
 
I am proud of this report, the way it is written down and respecting the scientific rules that 
apply. I did my very best to draw a straight line from the start to the end, but also here it is 
overwhelming how much text has to be consistent. I also tried to give the argumentation all 
the times for every decision. This was difficult for me, because some things are so obvious, 
that I cannot believe that someone else does not understand. Still I think I can improve the 
text on several places. 
 
From here I would like to thank Hans Hofstee for his valuable input and advice, Frans 
Ermans, Lou Verhagen and Kerry O’Sullivan for their support and interest in my progress. 
And last but not least my wife Sandra for listening, support and believe in a successful end. 
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Appendix 1 category assignment to risk scenarios, risk factors and mitigation strategies 
Risk scenario Risk factor category Coding Mitigation Category Coding 
1) Lock in 
 
No other vendor is available to continue the contract after 
the contract has ended 
management [rf_101] Start with small outsourcing activities, gain experience 
and enlarge outsourcing later 
startup [ma_101] 
  Asset specifity complexity [rf_102] Reserve enough time during transition to gain 
experience and agree on a detailed contract 
startup [ma_102] 
  Interdependence of activities complexity [rf_103] Mutual hostaging startup [ma_103] 
     Use multiple vendors startup [ma_104] 
2) Costly contractual  Modifications during the execution of the contract cost [rf_201] Short term contracts startup [ma_201] 
 amendments Technological discontinuity complexity [rf_202] Include mechanism for change management [ma_202] 
  Changing market demands complexity [rf_203] Sequential contracting Startup [ma_203] 
  Task complexity complexity [rf_204] Include details on cost, service levels and penalties for 
non-performance 
cost [ma_204] 
3) Unexpected   Lack of experience and expertise experience [rf_301] Gain expertise during transition phase startup [ma_301] 
 management cost Uncertainty about the legal environment legal [rf_302] Manage the contract on both sides (vendor and client) management [ma_302] 
     Hire external expertise Experience [ma_303] 
4) Disputes and 
litigation 
Inexperienced vendor (unlimited liability, agreeing to match 
benchmarks without agreeing the methodology) 
experience [rf_401] Manage the contract on both sides (vendor and client) management [ma_401] 
  Uncertainty about the legal environment legal [rf_402] Include in the contract how disputes are handled legal [ma_402] 
  Poor cultural fit management [rf_403] Hire external expertise Experience [ma_403] 
     Arbitration legal [ma_404] 
     Culture evaluation management [ma_405] 
     Efforts on measurement  measurement [ma_406] 
5) Service debasement Interdependence of activities complexity [rf_501] Detailed measurement and benchmarking measurement [ma_501] 
  Lack of expertise experience [rf_502] Penalties cost [ma_502] 
  Vendor size cost [rf_503]     
  Vendor financial stability cost [rf_504]     
  Measurement problems measurement [rf_505]     
  Task complexity complexity [rf_506]     
6) Increased cost of  Opportunistic behavior cost [rf_601] Measurement measurement [ma_601] 
services Lack of experience with outsourcing by client experience [rf_607] Internal competition management [ma_602] 
  Lack of experience of the vendor with the activity. experience [rf_608]     
7) Outdated 
technology skills 
Objective to reduce cost might cause that vendors do not 
invest in updating skills 
cost [rf_701] Search for other vendors startup [ma_701] 
8) Loss of innovative 
capacity 
Objective to reduce cost might cause that the vendor is not 
innovative, and only focused on cost reduction. 
cost [rf_801] Manage expectations between vendor and client. management [ma_801] 
9) Hidden service cost Complexity of activities complexity [rf_901] Long transition period to define adequate levels of 
performance and measure 
startup [ma_901] 
  Measurement problems measurement [rf_902]     
  Uncertainty experience [rf_903]       
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Appendix 2 Questions per category for the interviews 
The themes and questions are based on risk scenarios found in the research literature. It 
starts with a few general questions, followed by questions for every risk scenario. The risk 
scenarios are briefly explained. 
General questions 
Questions What is your name and who is your employer? 
 
  Name interviewee: ______________________________________________ 
 
  Title interviewee: ________________________________________________ 
 
  Genzyme 
 
  Vendor, delivering services to Genzyme______________________________ 
 
 
Questions What is your role with respect to the outsourcing contract? 
 
  Genzyme contract manager 
 
  Genzyme contract owner 
 
  Vendor contract manager 
 
  Vendor delivery manager 
 
  Other, please specify: ____________________________________________ 
 
 
Questions How long are you working with this contract? 
 
  # years: _________________________________________________ 
 
 
Questions Context information 
 
  Date / time _________________________________________________ 
 
  Location _________________________________________________ 
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Questions for category “startup” of outsourcing contract 
Questions How can the start of the outsourcing contract be described? 
 How much time was spend on getting to know each other (client and vendor)? 
 Was the learning period before start of the outsourcing contract used to draw 
up the contract? 
 What was the initial duration of the contract (short term vs long term)? 
 Did the planning to start with outsourcing change because of the transition 
period? 
 Did you consider other vendors for the outsourced services? 







Questions for category “experience” 
Questions What was your experience with IT outsourcing? 
 What was your experience with the outsourced services before outsourcing? 
 Was it clear for you what you could expect from the other party? 







Questions for category “complexity” 
Questions Are services as defined in the outsourcing contract closely linked to other 
activities? In other words, how easy is it to unlink the outsourcing contract 
from the other activities? 
 Are the services as specified in the contract standard or specific? Are the 
services based on commonly agreed models (like ASL, ITIL, COBIT etc)? 
 Are the services well known in the market? Are changes in the contract 
required because of changing market demands? 
 Is the technology where the services apply outdated? Does this have an 
impact to the cost of the contract?  
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Questions for category “Management” 
Questions Is there a mechanism in the contract that allows changes to the contract? 
 How would you describe the collaboration between client and vendor? 
 Are there differences in culture between client and vendor? 
 Did you envision the effort for managing the contract? Were you surprised on 
the time required to manage the contract? 
 Is there some kind of reporting on the contract agreed? 
 Are you able to benchmark the services with other contracts (including 
services delivered internally)? 
 How is the contract managed for your company? Are the communication lines 
clear?  
 Is there an escalation procedure agreed? 
 How are expectations managed between client and vendor?  
 Was the contract changed after the start (more services, activities etc)? 






Questions for category “cost” 
Questions Did the contract change since the start of the outsourcing? Are additional 
services added to the contract, which caused the contract to change (from a 
cost perspective)? 
 Was there an agreement on the transfer costs (from client to vendor)? If not, 
were additional costs agreed to make the transfer possible? 
 Was the financial position of the vendor assessed before the contract was 
agreed? 
 Was the vendor size part of the vendor assessment? 
 Are you able to benchmark the cost of the services with other contracts? 
 Was the objective to reduce cost (from client point of view)? 
 As vendor, do you invest keeping your experience up to date? 
 Are cost specified in the contract? 






Questions for category “measurement” 
Questions Are the contract activities measured and reported for the contract? 
 Did you agree with both parties on how to measure the services? 
 Are costs part of the measurement and reports? 
 Did issues appear as result of measurements? 
 Have contracts (cost, services) been changed base on the measurements? 
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Questions for category “Legal” 
Questions Was legal involved during the creation of the contract? 







Questions.  Do you see other risk scenarios for the given contract? If yes, can you provide 















Questions.  Are documents on risk management or risk reporting available for this 
contract? 
 
  No 
 
  Yes, please specify: _____________________________________________ 
 
 
Questions.  Context information 
 
  Impression of the interview: _______________________________________ 
 
  What was ok during the interview ___________________________________ 
 
  ______________________________________________________________ 
 
  ______________________________________________________________ 
 
  What was not ok during the interview ________________________________ 
 
  ______________________________________________________________ 
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Appendix 3 Emails to people being interviewed 
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Appendix 4 transcription interview 1 
Name:  R1 
Title:  Manager 
Working for:  Genzyme 
Working with contract: ½ year 
Date: 3 apr 2012 
Time: 10:00 
Location: Genzyme Geel, meeting room 8900 1st floor 
Coding Interview text (spoken text) Notes from 
interviewer 
NA IV: Okee, R1, ik ben dus bezig met een master opleding 
Business Process Management & IT. De laatste fase en ik heb 
nu een onderzoek case study risk scenarios voor Genzyme. Dus 
ik ga echt vanuit de literatuur kijken naar welke risico beheersing 
er is. Risico beheersing kan de risico’s drastisch naar beneden 
brengen, terwijl de organisaties nog steeds kunnen profiteren van 
de voordelen met IT outsourcing. Ik beperk me daarbij tot de 
operationele fase. Dus waarbij diensten geleverd worden aan 
Genzyme en niet zozeer de startup of het afbouwen daarvan. 
Echt het operationele deel.  
Wat ik wil bereiken is een lijst van risico scenarios, factoren en 
mitigerende acties voor IT outsourcing tijdens de uitvoeringsfase 
bij Genzyme. Ik ga een aantal vragen stellen om te kijken welke 
daar [bij Genzyme] opgetreden zijn. Ik heb daar een aantal 
vragen bij en die vragen heb ik afgeleid van 9 risico scenarios die 
ik in de literatuur heb gevonden. Eigenlijk wil ik verifieren of die 
risico scenarios hier bekend voorkomen, of dat er misschien nog 
meer zijn. Uiteindelijk kan ik die dingen die bij Genzyme gebeurd 
zijn, die risico scenarios, vergelijken met de literatuur en kan ik 
daar conclusies uit trekken. Belangrijk is dan nog ik ga het 
gesprek helemaal uitwerken in detail maar ik ga geen namen 
gebruiken.  
R1. Okee  
IV: Dus er komen geen namen in van wie dan ook en ik ga al die 
dingen die ik hier opschrijf is puur voor mijn master en niet voor 
Genzyme of whatsoever. R1: Okee. 
 
NA IV: naam is R1, werkt voor Genzyme. Ik denk dat jij de contract 
manager bent, of contract owner zelfs.  
R1: Ja, contract owner was ik in elk geval wel. 
IV: Hoe lang ben je werkzaam met dit contract? R1: hoe lang ik 
bij dit contract betrokken ben geweest is ongeveer een half jaar 
denk ik.  
Het is vandaag 3 april, locatie is Geel, 8900 MR first floor. 
Half jaar 
NA IV: De eerste vragen gaan over het opstarten van het contract  
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NA IV: Hoe zou je de opstart fase kunnen omschrijven? Hoe is het 
contract tot stand gekomen? 
R1: De belangrijkste reden om dit contract op te starten was het 
feit dat Genzyme besloten had om S12 te implementeren als 
ERP pakket. Het gaat om services rondom ERP. Het huidige 
pakket MFG/Pro zal vervangen worden door S12. En de 
bedoeling was dat de mensen die op dit moment op MFG/Pro 
werkzaam waren, dat waren een man of 4 in totaal, die zouden 
doorschuiven naar [het] S12 [project]. Maar MFG/Pro zou nog 
een aantal jaren blijven bestaan. Dus de reden was om zeg maar 
de support af te dekken voor de nog bestaande MFG/Pro 
gebruikers om dat te outsourcen bij een leverancier, bij een 














IV: En hoeveel tijd was er besteed om kennis te maken met die 
leverancier, hoeveel tijd heeft het vanaf het begin dat besloten is 
om te outsourcen tot het contract werkelijk in gang was gezet? 
Hoeveel tijd is daar in gaan zitten? 
R1: Ik denk dat dit ongeveer een half jaar geduurd heeft. Het 
waren voor ons wel bekende leveranciers, MFG/Pro is een vrij 
uniek product, het is niche product om dat maar zo te noemen. Er 
zijn niet veel leveranciers die verstand van zaken hebben met 
betrekking tot MFG/Pro, dus we hadden de keuze uit de vendor, 
S11 en de system integrator S1. Er zijn nog wel een paar andere 
partijen, maar we hebben uiteindelijk de discussie neergelegd bij 
S11 en S1.  
IV: Dus er zijn wel 2 partijen geevalueerd. 
















IV: en in die startup periode, hebben jullie die de dingen die jullie 
geleerd hebben gebruikt om het contract op te stellen? 
R1: [ehm] ik denk dat vanwege het feit dat wij beide partijen al 
heel goed kenden, laat ik zeggen het is een proces geweest. Ik 
denk wel dat we bepaalde lessons learned activiteiten hebben 
gehad en die we ingebracht hebben om zeg maar het contract te 
verbeteren, want een half jaar, je begint natuurlijk met een 
bepaald idee hoe dat contract er uit moet zien en uiteindelijk als 
je het contract afsluit, dan is het anders dan hoe je gestart bent. 
Dus er hebben een aantal lessons learned activiteiten plaats 
gevonden, maar ik denk niet dat echt een bewuste activiteit is 
geweest.  
IV: het is dus niet zo dat in dit geval S1 met een contract kwam, 
hier tekenen en dan beginnnen we.  
R1. Nee.  
IV: Er is echt een tijd over heen gegaan.  
R1: er is echt een tijd over heen gegaan omdat volledig uit te 
werken. 
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IV: Is het contract nog gewijzigd nadat dit gestart is, na de 
officiele start datum? Additionele diensten of additionele prijzen  
R1: Ja  
IV: of activiteiten? 
R1: ja er zijn nadat het contract overhandigd is geworden aan 
mijn opvolger hebben er nog wijzigingen plaats gevonden. Wat ik 
zei, we zouden [een] S12 [project] gaan doen binnen Genzyme. 
Bij de overname door Sanofi is het S12 project gestopt. Daardoor 
zijn een aantal mensen binnen het contract die zouden afzwaaien 
die zijn langer aan boord moeten blijven. En in de tussentijd is 
ook nog een keertje ook nog een prijzen discussie geweest 
tussen Genzyme en S1. Dus ja de scope is aangepast en de 
prijzen zijn aangepast.  
IV: Okee. 
 
NA IV: wat was dan de reden van die scope wijzigingen?  
R1: Scope wijziging was het feit dat Sanofi Genzyme 
overgenomen heeft en waardoor het S12 project tot stilstand 
kwam.  
IV: en de prijswijziging, is daar een bepaalde reden voor? 
R1. Ja, op een gegeven moment hebben wij binnen Genzyme 
een project gelanceerd om zeg maar al onze contracten met third 
parties te onderzoeken en daarbij is er dus, hoe noemen ze dat 
in goed engels, scrutiny heeft daar plaatsgevonden. Met andere 
woorden men heeft nog eens heel goed gekeken naar de 
prijsafspraken die we hadden met al onze leveranciers.  
IV: Okee 
 
NA IV: De initiele duur van het contract, weet je hoe lang dat dit was 
vanaf het moment van opstarten? 
R1: Ik geloof dat dit iets was van 2 jaar en 3 kwartalen.  
IV: Okee, dus meteen voor een langere periode 
R1: ja, voor een langere periode. 
IV: Het was niet zo dat dit eerst voor een jaar is gedaan en 
daarna voor een jaar verlengd werd en of ze na dat jaar moesten 
verbeteren. 
R1: Er is een totaal contract opgezet voor 2 jaar en 3 kwartalen 
met de mogelijkheid om zeg maar consultants bij te schakelen of 
laten af te vloeien. Met onboarding of offboarding heet dat in 
nette kretologie. 
 
NA IV: Is de planning om te starten met dit contract, dus echt de 
operationele activiteiten, is dat nog veranderd tijdens die 
overgangsperiode? 
R1: Nee, dat is per 1 oktober [denkt] 2009  is volgens mij de 
ingangsdatum geweest en die ingangsdatum is dus ook keurig 
netjes aangehouden. 
IV: Okee 
1 oct 2009 
MA_701 IV: Did you consider other suppliers, ja dat was dus die S11. 
R1: ja  





IV: Hebben jullie overwogen om naar 2 suppliers te outsourcen? 
R1: nee, daarvoor was het contract waarschijnlijk te klein. Je 
praat ongeveer over services die door 4 tot 5 mensen gedaan 
worden, dus op zich door dat op te splitsen wordt economy of 
scale een belangrijke factor. 
IV: Okee, tot zover de eerste categorie. 
Contract te 
klein 
NA IV: De tweede categorie gaat over ervaring.  
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IV: Wat was jouw ervaring met IT outsourcing toen dit begon? 
R1: We hadden voorheen binnen Genzyme reeds 2 outsourcings 
trajecten doorlopen. Enerzijds voor CRM, Customer Relation 
Management en dat was met S2. We waren op dat moment ook 
bezig met outsourcing contract voor de BI [Business Intelligence] 
tool die we hebben, Qlikview. Dat laatste is verder niet 
uitgewerkt. Dat is gestopt, maar die eerste met CRM is op een 
gegeven moment wel opgezet en ook live gegaan. En dat was 










IV: Was het duidelijk wat je kon verwachten van de leverancier in 
dit geval? 
R1: Ja, beide leveranciers zijn erg betrokken geweest en zijn nog 
steeds betrokken, dus we wisten exact wat we konden 
verwachten. [ehm] voordat we het contract afsloten zijn beide 
partijen ingehuurd geweest voor projecten dus we wisten exact 
wat we konden verwachten.  
IV: Okee 
 
NA IV: Is er door Genzyme externe expertise ingehuurd om te helpen 
het outsourcingscontract op te stellen? 
R1: nee, niet extern denk ik. We hebben dus wel samengewerkt 
met Genzyme Purchasing en Genzyme Legal, maar er zijn geen 
externe partijen meegenomen. 
 
NA IV: Is er nog iets geweest van een evaluatie rond de 
transitiekosten, de kosten binnen Genzyme om tot dit contract te 
komen? Is daar een evaluatie op geweest? 
R1: Ja, daar is een plan voor opgesteld, dat vooral ging om 
kennis overdracht van het huidige team naar het outsource team 
en daar is ook een evaluatie op geweest in tussentijds hebben 
we daar ook correcties op moeten aanbrengen, omdat 1 van de 
mensen waar, zeg maar, aan overgedragen werd plotseling 
langduring ziek werd. Dus daar hebben we op dat moment een 
evaluatie op uitgevoerd om te zorgen dat de kosten niet te hoog 




NA IV: Rond de service, de kwaliteit, is die naar beneden gegaan in 
de tijd, is daar verandering op getreden. 
R1: Nee, ik denk dat.., we hebben dus gekozen voor S1, omdat 
zij de meest flexibele oplossing boden voor de beste prijs. Ik 
denk dat gedurende de periode dat zij de support leveren, dat de 
service zeker niet naar beneden. Ik denk dat zelfs in sommige 
gevallen daar een verbetering is opgetreden. En dat heeft te 
maken met het feit dat mensen veel beter wie hun klanten zijn, 
en daar op een gegeven moment ook op anticiperen. S1 is een 
organisatie die daar heel goed mee weet om te gaan.  
 
NA IV: MFG/Pro, hoe oud is dat systeem? 
R1: Wij hebben een versie die stamt uit 1998 tot 2001, 2001 is 
het laatste jaar geweest dat wij een migratie hebben uitgevoerd. 
De huidige versie stamt vanuit 2001.  
Mfg/pro 
1998-2001 
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NA IV: En zit daar nog iets van extra kosten of kwaliteit van de 
service omdat het een oude applicatie is, dat er weinig kennis 
van beschikbaar is in de markt? 
R1: klopt, er is weinig kennis van beschikbaar, dat is ook waarom 
we maar 2 partijen vonden die bereid waren om dit te 
ondersteunen. Het is wel zo dat de vendor van de software blijft 
ondersteunen, ook al zit je op een oudere versie. Dus vanaf de 
vendor hadden we dus wel een support contract naar de software 
toe. Met andere woorden, als er met de software iets aan de 
hand was, dan werden wij ten alle tijden door de vendor van de 
software geholpen. Ondanks dat het een oudere versie is. Dat is 
wel prettig om te weten. Wij hebben trouwens nog steeds dat 
zelfde contract met S11, dat is wel zo prettig en dat op een 
gegeven moment aflopen als S13 geimplementeerd wordt. Maar 
we blijven dus keurig netjes gesupport worden totdat we van 
deze versie afgaan. 
IV: Okee, dank je wel. 
 












IV: De diensten die nu in dit contract staan, zitten die direct 
gelinkt aan andere activiteiten binnen Genzyme? Of in andere 
woorden, hoe makkelijk is het om dat hele outsourcing contract 
binnen S1 helemaal over te dragen naar iemand anders? 
R1. Het outsourcingscontract is redelijk modulair opgesteld. Ik 
denk dat we gekozen hebben voor een ITIL approach, om het 
maar zo te noemen. Dus we hebben een aantal servicen 
gedefinieerd. Het gaat alleen om MFG/Pro, het ERP pakket. De 
services die we binnen het geheel hebben opgenomen zijn 
incident management, problem management en change 
management. Waarbij dus zeg maar S1 intermediair is tussen de 
gebruikers in Europa en de technische ondersteunende groep in 
de US. Met change management bedoel ik dat zij alle 
voorbereidende werk doen van change management, en dat als 
vervolgens de outcome is dat daar een software aanpassing 
moet plaatsvinden, dan wordt die software aanpassing 
overhandigd met de juiste documentatie aan die US based 
groep. En die voeren dan de coding, omdat maar zo te zeggen. 
Zij verzorgen ook, laat ik maar zeggen, bepaalde processen 
raken GMP [Good Manufacturing Practice], dus ook daar 
supporten ze in. Ze zullen ook bepaalde validatie activiteiten 
voorbereiden en uitvoeren als dat nodig is. Dat geldt ook voor 
SOX [Sarbanes Oxley act], MFG/Pro raakt ook gebieden waar 
SOX actief is en ook daar hebben zij een ondersteunde en 
uitvoerende taak in waar nodig. En als laatste hebben ze ook een 
ontwikkelingstaak, coding taak als het gaat om het ontwerpen en 
onderhouden van documenten zoals invoices en delivery notes. 
Dat is in eigen beheer. De vraag van of we dit makkelijk kunnen 
vervangen door iets anders, ja, omdat het vrij modulair is, kennis 
is dan wel specifiek, maar de zaak is vrij modulair dus het is het 
makkelijk om deze groep uit het geheel uit te lichten en daar een 
andere groep voor in te bouwen.  
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NA IV: een aantal van mijn volgende vragen zijn ondertussen al 
beantwoord. Ja, eigenlijk allemaal wel [lacht]. Een aantal hebben 
we net al gehad bij de kosten. Ik heb hier nog de vraag of het op 
standaarden gebaseerd is zoals ITIL, maar ITIL is al genoemd. Ik 
denk dat we dit gehad hebben. 
 








IV: Is er een management mechanisme afgesproken in het 
contract? 
R1: Ja.  
IV: Ook ten opzichte van wijzigingen in het contract? 
R1: Ja, het is sowiezo hebben we de groep die de support 
uitvoert kent een delivery manager, nee, een team leader daar 
moet ik eerst mee beginnen. Iemand binnen die groep is team 
leader, is eigenlijk het single point of contact bij escalatie. 
Vervolgens stelt S1 een delivery manager aan, die dan niet 
onderdeel is van de services, maar wel de services managed 
vanuit S1. Wij hebben binnen Genzyme dezelfde opzet 
genomen. Een soort van supervisor, contract manager die peert 
met de team leader en dan de business services manager die 
peert met de delivery manager.  
IV: Okee 







IV: en hoe zou je dan de samenwerking tussen S1 enGenzyme 
beschrijven? 
R1: [ehh] heel goed, ik dat er weinig problemen zijn die niet 
binnen zeg maar binnen deze hierarchie opgelost kunnen 
worden, er zijn weinig zaken die escaleren naar een hoger nivo. 
En zo hoort het ook, er is een mechanisme in plaats dat 80% van 
de problemen moeten opgelost worden binnen het team, dan heb 
je nog 80% van de 20% overgebleven [=16%], dat is escalatie en 
dan is er een heel klein gedeelte dat naar een hoger 
management nivo getilt moet worden. En dan is het vaak niet 
eens dat S1 zeg maar hun performance niet levert, maar dat er 
vanuit de business geescaleerd wordt dat men vindt dat zij een 











IV: als je nu kijkt naar de tijd die besteedt wordt aan het managen 
van dit contract, dat zit vooral in die escalaties denk ik, ben je 
dan verrast door de hoeveel tijd die daar in gaat zitten of was dit 
wel verwacht? 
R1: nee, ik denk dat je hier eerder de andere kant moet opkijken. 
Het is zelfs zo dat het team allemaal dedicated MFG/Pro experts, 
de meeste van deze mensen die binnen het contract gewerkt 
hebben kenden Genzyme al, de Genzyme specifiek problematiek 
en de Genzyme gebruikers. Dus de hoeveelheid werk is naar 
mijn idee minder geweest dan van te voren ingeschat. De groep 
is vrij autonoom en een stukje zelfmanagement is dan wel aan de 
orde.  
IV: Okee, heel goed.  
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IV: Verschillen in cultuur tussen Genzyme en S1, wil je daar iets 
over zeggen? 
R1: Ja, Genzyme kan zich opstellen als een hele moeilijke 
wispelturige klant. Dat geldt ook voor ERP. S1 is daarin heel 
flexibel en laat zich ook niet snel uit, hoe noem je dat, uit het veld 
slaan. [ehm] de groep zijn toch wel wat senior mensen, waarbij 
leeftijd al een rol speelt, dus ervaring. Het meeren deel van de 
mensen is gewend om te werken met europese klanten, dus niet 
alleen Nederland en Belgie maar ook Spanje, Italie, Griekenland, 
Denemarken, Duitsland noem maar op. Dus ik denk dat dit zeker 
dat S1 in staat is om zich in te leven in de klant. En daar duidelijk 
een balans kan vinden tussen wat binnen de services valt en 










IV: In dat stukje management van het contract, zit daar ook iets 
van reporting in? Dat er gerapporteerd wordt over services, 
doorlooptijden, kosten eventueel? 
R1: er zijn wat afspraken gemaakt over, nou ja, goed, S1 maakt 
gebruik van een Genzyme tool, ik weet niet in hoeverre dat nu 
nog speelt. Ze maken gebruik van een Genzyme tool, dat was 
een wereldwijde tool die door de helpdesk gebruikt wordt. En 
daar zijn dus zaken in vastgelegd zoals response time, resolution 










IV: Als je naar die rapporterings dingen kijkt, zou je dan ook 
kunnen benchmarken met andere contracten? B.v. dat CRM 
contract, is het zo opgesteld dat je het kunt vergelijken? 
R1: [eh] Ja, het was de bedoeling dat je het kunt vergelijken, dat 
was mijn bedoeling in het verleden om dat uiteindelijk voor alle 
contracten een en dezelfde teamleider op te stellen en dat die 
dan ook de mogelijkheid had om de contracten onderling met 
elkaar te vergelijken. Daarbij dan ook system integrators te 
vergelijken. Er zijn altijd wel wat andere services, ERP enCRM 
zijn wat minder makkelijk met elkaar te vergelijken, maar het is 
wel altijd de doelstelling geweest om dat wel te doen.  
 
NA IV: En dan de vergelijking binnen Genzyme of ook buiten 
Genzyme? 
R1: Buiten Genzyme is een beetje lastiger, omdat je dan 
inderdaad vergelijkbare contracten moet weten te achterhalen 
binnen je eigen industrie. En niet iedereen is geneigd om die 
gegevens zomaar te delen. Dus buiten Genzyme, het idee was 
als we er tegen aanlopen is dat natuurlijk leuk om die getallen 
mee te nemen, maar we zijn er eigenlijk nooit echt mee bezig 
geweest.  
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IV: Ten aanzien van verwachtingen tussen Genzyme en S1, 
waren de verwachtingen duidelijk voor beide partijen?  
R1: [ehm] Ja, expectation management, dat is altijd heel 
belangrijk en ik denk dat uiteindelijk S1 misschien een fractie 
andere kijk heeft gehad op het soort werk. En mogelijk de duur 
van het contract. En dat heeft er ook mee te maken dat S12 op 
een gegeven moment is stop gezet, waardoor het contract langer 
in werking bleef dan initieel bedoeld. Maar dat is de werkelijkheid, 
dingen veranderen, daar kun je op anticiperen, gelukkig dat het 




NA IV: Dan komen we bij de volgende categorie, kosten.  
NA IV: Contract gewijzigd, daar hebben we het over gehad. Dat was 
het geval.  
 
NA IV: Zijn er additionele diensten bij gekomen? Echt additionele 
services? 
R1: [ehm] niet dat ik weet [twijfelt lichtjes]. Het zou kunnen zijn 
dat dit in detail wel gebeurd is, je zou dat bij R5 kunnen 
neerleggen. Het contract heeft naar mijn inziens langer geduurd, 
de duur van 2 jaar en 3 kwartaal is opgerekt naar meer dan 3 
jaar. Door de reden dat S12 dus plotseling werd stopgezet. Dat 
kost allemaal tijd. S13 komt nu in de mix, maar we werken nog 
steeds met MFG/Pro en de services moeten gewoon in stand 
blijven gehouden.  
 
NA IV: we hebben het al gehad over die transferkosten en het stukje 
kennis overdracht. Waar daar kosten voor S1 mee gemoeid, 
hebben die daar kosten voor in rekening gebracht of zat dat in 
het contract ingesloten? 
R1: Het zat opgesloten in het contract dat de kosten met zoals 
dat zo mooi heet met gesloten beurs gebeurd. Wij investeren tijd 
om de zeg maar overdracht in gang te zetten en wij zorgen 
ervoor dat er de juiste mensen zijn die de overdracht 
documenteren en getraind krijgen. Dat is dan naar mijn idee 
opgesloten in het contract.  
 
NA IV: er was geen additionele rekening willen jullie dit nog even 
betalen, want... 
R1: Nee, Nee. 
 
RF_504 IV: Hebben jullie gekeken naar de financiele positie van S1 voor 
dat jullie het contract afgesloten hebben? 
R1: Ja, dat is eigenlijk een standaard onderdeel van purchasing 
is om te kijken omdat het over een langere periode gaat willen we 
natuurlijk weten dat S1 financieel een gezond bedrijf is met een 





RF_503 IV: Okee, de supplier size, was dat ook onderdeel van de 
assessment? De grote leverancier die langer zal blijven bestaan 
als een kleine leverancier die nog wat wispelturiger is? 
R1: Ja, maar dat heeft alles te maken met de strategie van het 
bedrijf, een groter bedrijf zal toch een iets andere strategie 
hebben en de strategie is wel zodanig dat dit in alignment moet 
zijn met de strategie die wij hebben op het gebied van IT. Als dat 
haaks op elkaar gaat staan is er een potentieel probleem. 
IV: Ja, precies. 
Strategie 
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RF_601 IV: Ook hier over benchmarking, kun je de kosten van de 
diensten of het contract vergelijken met andere contracten, 
binnen of buiten Genzyme. 
R1: Ja, dat kunnen we wel. Omdat het hier gaat om vrij 
standaard services, incident, problem, change management, 
mogelijk wat andere bijkomende services. Maar die zijn wel 
makkelijker vergelijkbaar met andere contracten.  
 
 NA IV: Was een doelstelling van Genzyme om kosten te reduceren 
door die diensten te outsourcen, of was dat alleen maar om 
mensen vrij te maken op ERP? 
R1: Ik denk dat de belangrijkste reden is geweest om flexibiliteit 
te krijgen, waarbij wij dus ons huidige personeelsbestand konden 
overdragen naar S12. Ik denk dat als wij naar kostenreductie 
hadden gekeken, waarbij we mogelijk naar een offshore 
constructie hadden toe moeten gaan. Dat hebben we bewust niet 
gedaan, dus de services werden allen verleend vanuit Europa, 







IV: In het contract, staat daar iets over penalties, in case of non 
performance, zijn daar zaken over afgesproken? 
R1: Ja, daar staan zaken over afgesproken. Als je me nu direct 
vraagt, hoe ziet dat eruit, dat is een standaard legal document. 
Dus dat is een standaard document, op moment dat wij zien dat 
bepaalde services niet goed worden uitgevoerd is er een 
escalatie mechanisme en legal heeft dan de mogelijkheid om op 
legal gebied zaken af te dwingen. In de praktijk komt het er op 
neer dat we afscheid nemen van bepaalde personen die binnen 
de services, dus als S1 iemand voorstelt en deze persoon zal 
zeg maar herhaaldelijk non performen, dan wordt die gewoon uit 
de groep verwijderd, kostenloos en wordt ook kostenloos een 
nieuwe persoon binnen de groep opgeleid en ingezet.  
IV: okee, dank u 
 
NA IV: ook hier komen een aantal vragen die we al hebben gehad 
zie ik nu.  
[categorie measurement] 
 
NA IV: De contract activiteiten wordt daar iets over gerapporteerd? 

















In de tool van Genzyme betreffende incidenten is response en 
resolve tijd te achterhalen. Daar wordt over gerapporteerd via de 
tool. 
Deze tool was afgesproken om te gebruiken door S1 en dus ook 
voor rapportage. 
Contract is fixed price voor langere periode. Geen specifieke 
rapportage over kosten. 
Het was de bedoeling om outsourcing contracten zo op te zetten, 
dat je verschillende contracten kon vergelijken. Echter heeft 
Genzyme niet 1 persoon daar boven gezet, zodat dit in de 
praktijk niet of nauwelijks gebeurd. 
Categorie legal. 
Legal was betrokken bij het opzetten van het contract. 
Escalatie procedure is beschreven in contract. Is ook eerder al 
aangehaald tijdens het interview. 
Disputes zijn onderdeel van het contract in termen van standaard 
legel paragrafen, details niet bekend. 
IV: Zijn er andere risicos voor dit contract, die we niet besproken 
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hebben.  
NA [Nu wordt de technische storing ontdekt, opname wordt hervat en 













R1: het risico dat je met 4 a 5 man in zo’n contract start en dat 
mensen dus weggaan, cq ziek worden dat is natuurlijk wel 
aanwezig. Iedereen heeft zo’n beetje zijn specialisten, je weet 
hoe dat binnen ERP gaat. De ene is een finance expert, de 
andere is een logistiek expert, iemand die doet manufacturing, er 
zijn wat mensen die wat meer technisch inhoudelijk kunnen zijn. 
Een van de grootste risico’s naar mijn idee was het verlies aan 
kennis. En hoe we dat konden borgen. Wat S1 daarvoor gedaan 
heeft is, zeg maar, een aantal mensen meer opgeleid, dan 
mensen die binnen het contract betrokken waren, om er voor te 
zorgen dat wanneer iemand wegviel, om wat voor reden dan ook, 
dat er iemand aangevuld kon worden binnen die pool van 
mensen die opgeleid waren, waar kennis overdracht aan gebeurd 
was. Nogmaals, dan is de pijn om, zeg maar, die persoon te laten 
gaan of iemand anders in te zetten wordt minder. Dit is niet 100% 
dekkend, maar het team kan dat dan opvangen.  
IV: Okee 
R1: ik weet niet hoeverre je dat behandeld hebt, maar dat is wel 
iets wat me heel erg voor ogen staat.  
IV: Ja, zo specifiek niet maar ik herken het wel.  
Okee, dank je wel. 
 
 IV: Dan laatste vraag. Zijn er documenten over risico beheer of 
risico reporting beschikbaar voor dit contract en wil je die met mij 
delen? 
R1: [ehm] ik denk niet dat er echt risico rapportage is, ik denk ook 
niet dat we ooit echt bewust een risico analyse gemaakt hebben. 
We hebben vooral gepraat over de services die we wilden 
invullen en hoe we die services dan ingevuld gingen worden. Ik 
denk dat het merendeel van de risico’s die we besproken hebben 
wel in het contract verwerkt zitten als zijnde in de zin van hoe 
gaan we er mee om, maar niet bewust als een risico analyse met 
daarmee de mitigatie. Mogelijk dat je binnen de rapportage van 
de performance een aantal zaken vindt, maar dan zou je er echt 
door heen moeten spitten. Het korte antwoord op jouw vraag is 
nee, dat heb ik niet.  
IV: Okee, dank je wel. 
 
 IV: Okee, dit was dan het einde van ons interview, dank je wel. 
R1: Okee, graag gedaan. 
 
 
Indruk tijdens het interview. 
Ik was een klein beetje gespannen bij de start. Ik werk al meer dan anderhalf jaar samen met 
R1, ik ken hem redelijk goed en weet ook redelijk wat af van het contract (hoewel ik niet 
direct betrokken ben bij de activiteiten in het contract). De spanning komt meer van het 
formele wetenschappelijke karakter van dit interview en mijn eigen druk om dit goed te doen. 
Ik had de vragen uit het rapport “report of approach” uitgeprint (enkelzijdig) en ook ruimte 
gelaten voor mijn aantekeningen.  
Na de eerste vragen was de spanning ook snel weer weg. Je voelt aan hoe de vragen 
beantwoord worden, ik durfde regelmatig door te vragen op bepaalde antwoorden en begon 
ook wat zaken te samen te vatten/ te herhalen.  
Ik heb tijdens het interview wat vragen doorgestreept die we al hadden gehad (enerzijds 
omdat de vraag al gesteld was, anderzijds omdat het antwoord bij andere vragen al gegeven 
was).R1 was open en uitgebreid in zijn antwoorden. Ik had het gevoel dat hij de vragen goed 
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begreep en ook goed en uitgebreid kon verwoorden. Zijn antwoorden waren in lijn met wat ik 
verwacht en gehoopt had. 
Omdat ik R1 goed ken, is het gesprek goed verlopen en heb ik ook wat meer vertrouwen 
gekregen. Het was mijn bewuste keuze om R1 als eerste te interviewen. 
Blijkbaar was mijn opname apparaat gestopt na een bepaalde tijd. Ik heb dit binnen enkele 
minuten opgemerkt en gecorrigeerd. Ik ga hier beter op letten bij de volgende interviews. 
Omdat ik deze uitwerking binnen 24 uur na het interview heb gemaakt, en omdat de 
vragenlijst geprint was waarop ik aantekeningen heb gemaakt, was het relatief makkelijk om 
het ontbrekende stukje van enkele minuten in te vullen cq samen te vatten. 
Ik ga de vragenlijst op basis van dit interview op enkele plaatsen aanpassen en zeker weer 
uitprinten bij het volgende interview. 
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Appendix 5 transcription interview 2 
Name:  R2 
Title:  Account Manager 
Working for:  S1 
Working with contract: 3 year 
Date: 4 apr 2012 
Time: 13:00 
Location: Genzyme Geel, meeting room 8900 2nd floor 
Coding Interview text (spoken text) Notes from 
interviewer 
NA IV: Ik ben bezig met een opleiding Business Process Management 
& IT, in de laatste fase, dat betekent dat ik nu bezig ben met de 
master Thesis, een case study risk scenarios for Genzyme, dus 
daar komt eigenlijk de naam al in terug [R2 wil niet dat de naam van 
de supplier genoemd wordt, wat ik respecteer door de supplier 
vanaf nu S1 te noemen. De naam van Genzyme blijft wel gebruikt 
worden, vandaar mijn opmerking]. Op basis van de literatuur heb ik 
geleerd dat actieve risico beheersing risico’s drastisch naar 
beneden kan brengen, terwijl organisatie nog steeds wel profiteren 
van alle voordelen van IT outsourcing, dat staat daarin beschreven. 
Wat ik nu ga doen is kijken naar risico beheersing voor 
outsourcingscontracten in de operationele fase, dus waar het 
contract echt van start is gegaan en de uitvoering daadwerkelijk 
plaatsvindt. Niet zo zeer naar de startup fase, daar zijn ook heel 
veel literatuurstudies rond, en welke risico’s zijn daar bij de 
overgang het ene bedrijf naar de andere. Wat ik wil bereiken is dat 
ik in dit interview een lijst van risico scenarios krijg, risico factoren 
en mitigation actions voor die IT outsourcing. Ik heb daar een aantal 
vragen voor voorbereid, de categorien heb ik reeds doorgestuurd. Ik 
ga die vragen stellen op basis van de 9 risico scenarios die ik in de 
literatuur heb gevonden en hoeverre die nu bij Genzyme van 
toepassing zijn. Uiteindelijk ga ik dan de risico scenarios van 
Genzyme vergelijken met de literatuur en daar kan ik een conclusie 
uit trekken. Ik ga dus deze gegevens ook alleen maar gebruiken 
voor mijn afstudeerverslag. Ik ga daar binnen Genyme niets mee 
doen. Puur om mijn afstudeerverslag te maken en binnen Genzyme 
is hier niemand in geintresseerd. Uw naam gaat in ieder geval niet 
genoemd worden in het verslag, en als u wilt dat ik ... ook niet 
noem, dan kan ik dat eruithalen. Dan maak ik daar supplier 1 (S1) 
van.  
R2: Okee. 
IV: Ja, zal ik dat doen? 
R2: Ik denk dat we het best op die manier, er toch een non 
disclosure in het contract. Zodat je geen risico loopt op dat vlak.  
IV: Ik ga die naam dan gewoon weghalen. In het hele verslag gaat 
die naam niet voorkomen. Ik heb het hier wel opgeschreven, maar 
dit komt niet in het verslag. De reden dat ik het opneem is dat ik het 
helemaal letterlijk moet uittypen. En daar wordt uw naam R2, omdat 
u de 2de bent die ik interview.  
 
NA IV: Okee, de eerste categorie gaat over vragen over het opstarten 
van het contract.  
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IV: Hoe zou u de startup van het contract beschrijven. Het moment 
dat we van de ene fase in de andere gingen.  
R2: dus eigenlijk het operationele 
IV: De tijd voor het contract tot stand kwam 
R2: De tijd voor het contract tot stand kwam. Ik denk dat het meest 
van de tijd eigenlijk in het duidelijk afstemmen wat wil de klant nu, 
wat wil de klant, wat kan de leverancier bieden, wat wil de 
leverancier bieden, omdat je altijd een bepaald onderscheid in 
verwachtingspatroon hebt. Duidelijk afstemmen van nu goed, [eh] 
dit is hetgeen wat we willen, dit is hetgeen wat wordt aangeboden, 











IV: Dat gaat dan een klein beetje over elkaar leren kennen. Dat was 
dan mijn tweede vraag. Zodat S1 ook Genzyme kan leren kennen in 
termen van wat kunnen we aanbieden, wat verwachten we.  
R2: in dit geval iets minder omwille van het feit dat we elkaar toch al 
wel redelijk goed, [eh] gekend hebben, alleen de name of the game, 
door dit contact nam je ook een bepaalde, andere vorm van 
verantwoordelijkheid in de zin van, daar worden een aantal 
verwachtingspatronen vastgelegd. Een aantal meetpunten 
vastgelegd, de manier waarop dat hier gebeurd is voordat het 
contract van start ging, is er een customer satisfactory inquiry 
gebeurd binnen Genzyme, en de bedoeling was dus van op gezette 
tijdstippen tijdens de transitie of na de transitie, na een jaar of zo, 
om regelmatig die customer surveys te doen, om te kijken dat de 
klant, dus de eindgebruiker, als dusdanig tevreden is en blijft over 
de verleende dienstverlening. Het doel van het outsourcingscontract 
was ook om ervoor te zorgen dat de perceptie van de kwaliteit door 







IV: Die periode voor het contract tot stand kwam, dingen die daarin 
geleerd zijn, zijn die gebruikt om het contract op te tekenen? 
Hebben die invloed gehad wat er in het contract kwam te staan? 



















IV: het contract dan zelf, op een gegeven moment is dat van start 
gegaan. Ik hoorde van R1 op 1 october 2009 als ik me niet slecht 
herinner. Dat daarmee ongeveer het contract is gestart.  
R2: [ehmm] nou dat, ik denk dat het eerste gesprek omtrent deze 
oppurtuniteit is in de periode februari/maart geweest. Concreet de 
eerste detail gesprekken met approaches in de periode mei/juni, en 
dan zeg maar de contractuele beschrijvings periode die is dan 
gelopen van juli tot ergens eind augustus begin september. Met het 
doel van om op 1 oktober van start te gaan. Het is dan even in de 
vrieskast blijven liggen omwille van goede of slechte redenen 
binnen demand management, met de confirmatie dat het contract 
toegekend werd. De start datum is dan verschoven naar 1 januari 
[2010] 
Maar in de tussentijd zijn we zeg maar met onze activiteiten blijven 
doorgaan. We hebben daar een stukje contract transitie 
voorbereiding kunnen doen, voor zover dat mogelijk was binnen de 
workload die er lag natuurlijk.  
 
NA IV: is dat contract veranderd na die 1 januari 2010 dan denk ik? Zijn 
er nog aanpassingen in het contract geweest?  
R2: de enigste aanpassing dacht ik op financieel vlak geweest. 
IV: Okee 
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IV: De tijdsduur waar dit contract is voor aangegaan, was dat korte 
termijn of langere termijn? 
R2: Dat hangt van de definitie af van kort en lang. Het was een 
contract dat beginnen lopen is op 1 januari 2010 en diende te lopen 
tot ergens september 2012. Dus iets van 30 of 32 maanden. Dit 
was op zich wel een. Normaal gezien outsourcingscontracten heb je 
een minimale looptijd van 3 jaar. Kijken naar 
outsourcingscontracten op het vlak van infrastructuur, daar heb je 
het over het algemeen dat je in het initieel contract een periode hebt 
van 3 jaar, met op dat moment al de optie om te verlengen naar 5 
jaar of per jaar te verlengen, zodanig dat je eigenlijk een stukje 
garantie hebt naar continuiteit toe. En dat je niet na 2 jaar alweer 
om de tafel moet zitten om te bespreken wat op maand 37... 
IV: Precies, want dat is ook de reden van deze vraag. Op het 
moment dat we het over een kortere termijn hebben, laten we 
zeggen een jaar, dan moet je na een jaar toch nog een keer je 
contract aanpassen, en datgene wat je in dat jaar geleerd hebt kun 
je gebruiken. Als je meteen voor 3 jaar afstemt, dan heb je dus ook 
meteen de afspraken voor 3 jaar vastliggen en dat betekent 
doorgaans een langere transitie periode daarvoor. 
R2: eventueel, anderzijds moet je het ook bekijken een outsourcing 
contract. De duurtijd die je nodig hebt met de voorstellen, met de 
besprekingen, met de contract bespreking, die zijn eigenlijk ook van 
dien aard, costwise en time consuming dat je daar eigenlijk over 




NA IV: Dan heb ik het startup stukje gehad. Het volgende stukje is over 









IV: Had u ervaring met IT outsourcing voordat we dit contract 
begonnen?  
R2: ten dele wel. Naar MFG/Pro toe was dit het 2de of 3de contract 
van deze omvang die we aangegaan zijn.  
IV: Dus specifiek binnen het MFG/Pro domein. Maar met andere 
outsourcingscontracten? 
R2: ik heb andere outsourcingscontracten, bijvoorbeeld eentje dat 
nu al 5 of 6 jaar loopt, is van de Belgische poort van een bekend 
Duits automerk. Die zeg maar hier in Belgie gedurende jaar en dag 
10 of 15 jaar applicaties zelf ontwikkeld hebben. Op een gegeven 
moment hebben die in het kader van de IT strategie dat ze hun IT 
department dienden af te slanken en 1 van de mogelijkheden was 
bijvoorbeeld een team van 4 of 5 mensen die alleen maar kleine 
applicaties ontwikkelden en onderhielden, van die mensen via een 
outsourcingscontract bij een system integrator onder te brengen, 
zodanig dat 1 naar de klant toe kennis geborgd blijft, daar is ook 
weer een contract van minimum 3 jaar op afgesloten geweest, S1 
heeft toen het ganze maintenane gebeuren wat dat betreft 
correctief, backhandling en changemanagement overgenomen met 
dat teampje en ondertussen zijn een aantal van die mensen hebben 
oppurtuniteiten gekregen binnen andere afdelingen van S1.  
IV: Dus outsourcing vanuit S1 was niet helemaal onbekend voor u.  
R2: Nee, outsourcing is 1 van de kern pijlers van S1, zeker wanneer 
je naar infrstructuur kijkt. 
IV: Okee 
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IV: Was voor u meteen duidelijk wat u van Genzyme kon 
verwachten bij dit contract? Welke expectations er waren? 
R2: [ehmm] dat heeft toch een paar meetings nodig gehad om een 
indruk te krijgen van wat er verwacht werd, en misschien is het ook 
een zoektocht geweest van wat is het verwachtingspatroon en wat 
is de bijhorende kost. Wanneer dat je zegt van ik wil 24 uur op 24 
uur iemand kunnen bereiken, dat is een totaal ander plaatje van 
wanneer je zegt, kijk ik moet altijd iemand bereiken, ook al is dat 
maar een helpdesk telefoon tussen 8 smorgens en 6 uur savonds.  
IV: Ja, precies 
R2: ook omwille van het feit wat ik me kan herinneren dat we dan in 
eerste instantie spraken over 24 uur 7 dagen op 7. Kijk als we dan 
naar een cost efficient plaatje kijken, dan moeten we misschien 
India mee inschakelen en dat was eigenlijk een no brainer omwille 
van het feit dat men toch naar de on site aanwezigheid, de talen 
kennis, hoog in het vaandel enerzijds en anderzijds ook de vrijheid 
wou hebben om bepaalde mensen die in het team zijn opgenomen, 
om die gewoonweg zeg maar delen project activiteiten toe kunnen 
bedelen, nu ga je 6 weken naar Italie, dan heb je een project 
waarbij je 1 week in de UK zit, dat soort activiteiten kan je niet zo 
maar doen met mensen uit India denk ik, omdat er dan veel te veel 
met reguleringen te maken hebt dat het niet meer flexibel werken is.  
IV: Okee, dank je wel.  
 
NA IV: Volgende stukje gaat over complexiteit. Er zijn een aantal 
vragen die heel specifiek naar de klant toe gaan, in dit geval naar 
Genzyme dus die zijn voor u niet zo heel relevant, dus ik maak een 
keuze hieruit.  
 
NA IV: Die eerste zit daar denk ik ook in. Zitten er in het contract 
standaarden opgenomen, zoals b.v. ASL, ITIL of COBIT? Is het 
contract daarop gebaseerd? 
R2: Wij hebben bepaalde afspraken gemaakt over ITIL waar we 
naar werken. Waarmee we ook eigenlijk in een maintenance 







IV: Hoe goed bent u of S1 in dit geval met de markt waarin 
geopereerd wordt, dus waar Genzyme en de omgeving van 
Genzyme, zijn er wijzigingen in het contact omdat de markt of de 
industrie veranderd. Zijn daar wijzigingen voor geweest? 
R2: Nee, 
IV: er zijn alleen prijswijzigingen geweest 
R2: Ja 
 
What risk scenarios do apply during the operation phase of IT outsourcing? A case-study at Genzyme. 





IV: Over de technologie MFG/Pro, heeft dat nog impact gehad over 
de totstandkoming van het project? MFG/Pro is natuurlijk al een wat 
oudere applicatie en wat in de literatuur heel erg beschreven staat 
is als je oudere technologie gebruikt, dan heb je doorgaans meer 
kosten om kennis up to date te houden. Is daar iets van in het 
contract beschreven of afgesproken? 
R2: Eigenlijk indirect wel in dat opzicht dat wij dus vanuit de 
contract approach een bepaald team een bepaald kennis domein 
hebben geidentificeerd, waarbij dat je dus op een bepaald moment 
iemand voor langere tijd zou ziek worden of ontslag zou nemen, dat 
je eigenlijk in het contract hebt ingebouwd dat onder het contract 
een vorm van knowledge transfer zal plaatsvinden zodanig dat de 
domeinen die je dient af te dekken, dat die verder afgedekt waren. 
En dat hebben we denk ik door het vorm geven van het team met 
mensen van verschillend nivo en verschillende specialisaties, de 
ene meer technisch, de andere meer functioneel, dat we dat over 
de looptijd van het contract eigenlijk goed hebben kunnen afdekken 
en als ik me niet vergis, op een bepaald moment hebben we zelfs 
een bijkomende applicatie ten dele mee in ondersteuning genomen, 
het transport management systeem, die initieel helemaal niet in 
scope zat, waarvan dat wij als zodanig dus in het team nauwelijks 
of geen kennis hadden, maar die hebben we toch mee in scope 
genomen en de kennis eigenlijk opgebouwd door mensen in dat de 
implementatietraject binnen Genzyme mee te laten lopen.  
 












IV: In het contract, is daar iets beschreven over hoe dat wijzigingen 
in het contract kunnen plaatsvinden. Is daar iets van een change 
management procedure in? Met betrekking tot het contract, niet de 
applicatie. 
R2: de change management procedure die we opgenomen hebben 
in het contract heeft eigenlijk volledig te maken met het uitfaseren of 
het extra infaseren van bijkomende resources. Waarbij we dus 
gezegd hebben van kijk, we gaan bepaalde commitments aan als je 
bijkomende resources hebt, okee, roep je vandaag en kunnen we 
ze morgen leveren, dan zullen we dat doen. Maar is er wel een 
bepaalde commitment in om zeg maar binnen de 4 of 6 weken 
iemand extra te kunnen aanreiken. Omgekeerd ook indien het 
contract is voorzien met een bepaalde workload een bepaalde 
staffing, maar er was ook voorzien dat indien die bepaalde staffing 
op een ogenblik te hoog zou zijn naar de toekomst toe, dat er al 
bepaalde regeltjes in het contract opgenomen waren op grond 
waarvan Genzyme dus van kijk, deze consultant moeten vanaf 






IV: Hoe zou u de samenwerking met Genzyme beschrijven? 
R2: Ik denk dat wij met elkaar heel goed samengewerkt hebben, wij 
zijn al bijna 10 jaar MFG/Pro leverancier dus op dat vlak denk ik dat 
het een goede samenwerking geweest is, en nog altijd is trouwens. 
Okee er komt altijd wel iets kijken, een consultant die net iets 
minder presteert, maar we zijn er altijd zonder escalaties uit 
geraakt. 
IV: Okee, heel goed. 
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IV: het stukje contract beheren, ook dit is normaal heel erg naar de 
klant toe, de customer, die niet ziet hoeveel tijd het kost om zo’n 
contract te beheren, hebt u ook zoiets binnen S1 gemerkt? Of was 
dat gewoon een bekende activiteit, bekend hoeveel tijd er in ging 
zitten om het contract te beheren? 
R2: Het contract beheer als zodanig, vermits dat wij als S1 de 
verantwoordelijkheid hadden om het team zelf te organiseren was 
dat eigenlijk mee genomen als onderdeel van het contract. Dus 
daar is niet specifiek iemand extra bij opgezet dus een van de 
senior consultant of de lead consultant die het contract beheerde 







IV: Zijn er cultuur verschillen tussen Genzyme en S1? 
R2: ik denk dat er in ieder geval cultuur verschillen zijn, maar 
vermits dat toch. Ik denk dat 60% of 70% van de mensen in het 
team uiteindelijk terecht gekomen zijn voorheen al met Genzyme 
gewerkt hebben, was dat cultuur verschil? Enerzijds bekend, werd 
het gemanaged en ik denk dat het ook een vorm van uitdaging naar 
de relatie geweest is om met mensen uit Spanje, uit Italie, of met 
Belgische roots, of met Limburgse roots [lacht] Nederlands / 




IV: wat ik duidelijk hoor is dat er al een langere periode is dat 
Genzyme en S1 samenwerkten en dat het contract eigenlijk pas 




IV: Is er een escalatie procedure in het contract beschreven? 
R2: daar zit een escalatie procedure in waarbij dat gaat naar de 
account manager en dan naar de business unit manager.  
 
NA IV: Okee, dat waren de vragen dan over management. Nu een 
stukje over kosten. 
 
NA IV: Er is al gezegd dat de prijzen een keer aangepast zijn binnen 
het contract, dus die vraag is daarmee beantwoord.  
 
NA IV: Dus de, ik noem het hier transfer kosten, dus op het moment dat 
we in de transitie fase gingen, er was nog geen contract en zo naar 
het contract, zijn daar kosten voor gemaakt en hebben we een 
overeenkomst over die kosten gehad? Doorgaans het opstellen van 
het contract zal natuurlijk een kost met zich mee brengen, inleren 
van mensen wellicht. 
R2: Omtrent het opstellen van dat contract hebben we zeker geen 
kosten doorbelast, dat zou mooi zijn geweest. Dat is een pre-sales 
verhaal natuurlijk. En voor de rest, het zou kunnen dat er in die 
periode, vermits er een periode was dat eigenlijk starten op 1 
oktober maar dan uiteindelijk pas starten op 1 januari, dat er in die 
periode misschien 1 of 2 van de nieuwe consultants die op het 
traject zijn terecht gekomen, dat we die in parallel hebben laten 
meelopen, dat we dat niet hebben doorbelast. Ik sluit het niet uit dat 
dit gebeurd is maar ik kan dat niet kwantificeren.  
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IV: Daarmee is mijn volgende vraag ook al beantwoord, 
investeringen in ervaring up to date te houden, of kennis en 
ervaring, dat gebeurd dus in prinicpe door nieuwe mensen in te 
zetten en die mee te laten lopen. 
R2: Of daar waar dat nodig of mogelijk is gebruik maken van 
mensen uit ons team, die de kennis wel in bepaalde domeinen 
hebben, die het team dat voor Genzyme werkte nog niet had en 
dan vind daar een paar uurtjes of een paar halve dagen samen 
zitten om dan kennis over te dragen. Die kennis van die personen, 
die kennis overdracht die gaan we dan niet als kost in rekening 
brengen omwille van het feit dat je daardoor gewoonweg een stukje 
investeert om dan via de andere personen het contract verder te 








IV: Staat er in het contract iets over penalties? In case of non-
performance? Is daar iets over afgesproken? 
R2: [denkt na] ik denk dat er in ieder geval een clausule zal in staan 
dat in case of non performing dat het contract kan opgezegd 
worden, maar daar zal ook bij staan dat men eerst 
gemeenschappelijk een overeenstemming zal bespreken zodat het 
gewoonweg verder kan lopen. En dat die pijnpunten die er zouden 
zijn, dat die opgelost worden.  








IV: Het meten van het contract, wordt in het contract iets over het 
meten van activiteiten en het rapporteren daarvan geschreven? 
R2: daar wordt heel summier iets over aangegeven, dus dat er 
bepaalde indicatoren opgeleverd kunnen worden, maar dat die in 
prinicpe afgeleid worden uit het ticketing systeem dat door 
Genzyme gebruikt wordt. In welke mate dat dit ook effectief elke 
maand of elk kwartaal gebeurd is, dat kan ik niet zo uit het hoofd 
zeggen. Ik had daarstraks al aangegeven, 1 van de dingen die wel 
gebeurd is op regelmatige basis interne customer satisfaction, die 
dan eigenlijk altijd postieve resultaten heeft gegeven. Cijfertjes 
kunnne veel zeggen, ik heb een andere klant, waar we al jaar en 
dag mee samenwerken, waar we op een bepaald moment de cijfers 
hebben voorgelegd aan een externe audit te samen met de klant. 
En daar zei de CIO, kijk hier mag nu 99 of 100% gerapporteerd 
worden, als ik ergens met een probleem zit, en dat resulteert zich 
niet in die cijfers, dan zitten we wel met een probleem en dan heb ik 
het slechte buik gevoel en ik wil het goede buik gevoel hebben. En 





IV: Is er van te voren afgesproken met Genzyme hoe er gemeten 
gaat worden?  





IV: Wordt er ook iets over kosten gerapporteerd? Weet u dat 
toevallig? De kostenaspect van het contract? 
R2: Dit is een fixed price contract, waarbij je dus een maandelijkse 
fee hebt in functie van het aantal FTEs dat er op het traject zit. 
IV: Okee, dank u. 
 
NA IV: Het laatste stukje is legal.   
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IV: Was er vanuit S1 iemand vanuit legal betrokken bij het opstellen 
van het contract? Met juridische achtergrond? 
R2: Laten we zo zeggen, op het ogenblik van validatie van het 
contract wel, dus het contract is als zodanig opgesteld dat je 
enerzijds het service delivery gedeelte hebt, en anderzijds de 
general terms en conditions. Voornamelijk over het stukje general 
terms en conditions, daar is door de beide legal departments hard 
over gebakeleid, daar krijg je dingen zoals intelectual property 
rights, de klant kan zeggen, van alles wat jullie doen is uiteindelijk 
de intellectual property van de klant , daar tegenover staat dat wij 
met S11 een contract hebben, een alliance agreement, waarin staat 
dat alles wat S1 doet met software is van S11, dus daar heb je 2 
werelden die uit elkaar lopen. Daar zijn wel, over dat stukje is wel 
redelijk veel tijd gespendeerd om daar de puntjes op de i te krijgen 
en de punten en de komma’s op de juiste plaats te zetten.  
 











IV: De laatste vraag, de finale vraag is eigenlijk: zijn er andere risico 
scenarios die u bekend zijn voor dit contract waar we niet over 
gesproken hebben. Vanuit S1 gezien. 
R2: [denkt] Belangrijkste risico voor ons is dat je 4 of 5 mensen in 
dat team hebt, die allen op het zelfde tijdstip ontslag zouden 
nemen, dat is een risico wat speelt. Langs de andere kant hebben 
we dit risico als heel miniem ingeschat omwille van het feit dat de 
mensen die op het traject gekomen zijn, ja, toch al 15 jaar dienst bij 
S1 hadden. Dus de kans dat zo mensen weggaan is relatief beperkt  




15 jaar in 
dienst. 
NA IV: laatste vraag die daar dan zit, als ik in de literatuur lees dan 
staat daar over risico dat daar, dat wil je risico’s goed beheren dat 
daar iets van reporting plaats moet vinden. Bent u bekend met 
reporting, zijn er documenten waarin risico’s gerapporteerd worden. 
En zo ja, mag ik die hebben? 
R2: Binnen S1 hebben wij onze BID procedure, die noemen we 
Rainbow, waar je dus eigenlijk vanaf het begin een oppurtuniteit bij 
een klant heb gespot, en je wil daarvoor een offerte uitmaken, en je 
spreekt over een hele grote, waarbij je resultaat gedreven 
commitments aangaat, dat in de documentatie die we daarvoor 
hebben, dat daarvoor in de verschillende speadsheets risico’s 
geidentificeerd worden, waarvoor actieplannen voor opgenomen, en 
waarbij je dus naar gelang vorderd in jouw BID process dat 
gechallenged wordt, okee, de risico’s die we geidentificeerd hebben 
hebben we zo onder controle, zijn er alternatieven, zijn er mitigaties 
plans voor. 
IV: Dat is allemaal voor het contract begint denk ik, of niet? Of ook 
tijdens het contract? 
R2: voor bepaalde grote contracten is er dat ook tijdens de contract 
periode. Dus de contract review periodes bekijken bijvoorbeeld 
dienen we voor de heel grote klanten, outsourcingsklanten dienen 
wij elk jaar account plans aan te maken of up te daten. Binnen dit 
contract is er 1 persoon die vorige jaar op pensioen is gegaan, en 
we hebben met Genzyme 3 of 4 maanden op voorhand afgestemd. 
Kijk deze persoon gaat er dan uit, vanaf dat ogenblik komt er een 
2de persoon naast die man meelopen. Die heeft dan een aantal 
weken, zeg maar geshadowd, en op moment dat hij met pensioen 
is gegaan, heeft die andere man gewoon het stokje overgenomen.  
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NA IV: Okee, dank je wel, dat waren al mijn vragen die ik had.  
R2: ik hoop dat je er verder mee komt en dat dit mag leiden tot een 
succesvolle afronding van je studie. 
 
 
Indruk tijdens het interview. 
Ook R2 ken ik al ruim anderhalf jaar sinds ik werk bij Genzyme. Niet vanuit het outsourcing 
contract, maar vanuit consultants die vanuit S1 op mijn project worden ingezet. Dat zijn 
consultants die buiten het contract worden ingezet, maar die wel via de deliverymanager van 
S1 op het contract administratief worden verwerkt (o.a. het aanleveren van timesheets). 
Wanneer ik behoefte heb op mijn project aan resources, dan bel ik met R2 en bespreken we 
het profiel en gaat hij op zoek. 
Ik heb dezelfde aanpak gevolgd als bij R1 voor wat betreft de vragen uitprinten, de vragen 
waren enkelzijdig uitgeprint. Ik heb nagenoeg geen aantekeningen gemaakt deze keer. 
Ik merk nu wel dat als je letterlijk moet intypen wat gezegd is, dat sommige zinnen op papier 
eigenlijk niet lopen. In gesprek valt dit niet op, maar op papier ziet dat toch raar uit. Ik krijg 
soms de neiging om de zaken anders te typen dan gesproken (vooral bij mezelf), maar toch 
geef ik daar niet aan toe. Dat bevestigd nu mijn gevoel om de teksten niet te laten reviewen 
door de geinterviewden. 
Ik ga de vragenlijst op basis van dit interview weer op enkele plaatsen aanpassen en ook 
weer uitprinten bij het volgende interview. 
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Appendix 6 transcription interview 3 
Name:  R3 
Title:  Consultant & Contract Manager 
Working for:  Genzyme 
Working with contract: 3 years (and 5 years for Genzyme) 
Date: 5 apr 2012 
Time: 15:00 
Location: Web ex and audio conference 
Coding Interview text (spoken text) Notes from 
interviewer 
NA IV: In the literature, I did a literature study and I found that 
active risk management can reduce the risk of IT outsourcing 
and that companies can still benefit from it. So that is for me the 
reason to do that research.  
What I would like to get in this interview is a list of risk 
scenarios, risk factors and mitigation actions for IT outsourcing. 
I will get that list to ask you a few questions and later on I will 
compare those risk scenarios and mitigation actions with the 
literature. And then I can draw up some conclusions from that. 
For the master thesis your name will not be mentioned in the 
report. The name of Genzyme is mentioned, because that is 
where the research takes place. The name of the supplier will 
not be mentioned. I will not state the name “S2” in the report, I 
will use S2.  
R3: Okee. Is there any possibility to get your report once it is 
done? Because Genzyme contributes to it? 
IV: Yes, of course, that is no problem.  
R3: Okee 
IV: I hope that will be somewhere in summer this year. I need to 
write that report and then have to defend it for the university. I 
hope I can do that somewhere in June or July. I am not sure 
yet.  
R3: Okee, sounds like a plan. 
 
NA IV: To start with the first questions. What is your title, is that 
contract manager. 
R3: Yes, consultant and contract manager. The reason why is 
that I am acting on new initiatives and projects as a consultant 
or project manager. And I am also taking care of the CRM 
support for Europe. We have a outsource contract with S2. I 
defined with R1 the contract and I take care of this contract. To 
make sure that S2 matches the agreed SLA [service level 
agreement] in the contract.  
IV: Okee, great. 
R3: So that is why my title is consultant and contract manager. 
IV: How long are you working with this contract, how many 
years. 
R3: For Genzyme or for this? 
IV: How long are you working with the contract? 







IV: The first questions are around the startup of the contract. 
How can you describe the startup of the outsourcing contract? 
R3: Painful  
IV: Painful? 
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IV: sounds like a normal contract 
R3: [Lacht]. The first things we did was the assessment phase. 
Basically the objective was for S2 to understand how Genzyme 
was working. How we were doing the support, what was the 
key points in doing the support, for example Genzyme 
communication with the customer and business was 1 key 
point. They also wanted to know in the assessment phase how 
many incidents we had per year, how many problems, how 
many change requests, how many people were doing the 







IV: So that was also the time that you learned the supplier I 
assume, how much time did you spend on getting to know the 
supplier in more detail? 
R3: We started basically, July and August, Jun, July and 
August were the first contacts, it took 3 months, and then to 
really understand how we could work with each other, because 
S2 has a certain culture and Genzyme another one, and to set 
everything it took us, June, July and August and it really started 
on putting the schedule of the contract, so September October 
until December, 4 months really full time plus 3 months 
assessment. 
IV: Okee 
3 months + 4 
months 
NA IV: What was the initial duration of the contract, when the first 
contract was signed? 
R3: 3 years. 
IV: 3 years. 
R3: Yes. 
 
NA IV: Did that change during the startup, did the planning of the 






IV: Did you consider other suppliers to use for the outsourcing? 
R3: Yes. 
IV: How many? 






IV: Did you consider outsourcing the activities to 2 suppliers or 
more suppliers, or was it the intention to use only 1 supplier? 
R3: [ehm] how to answer. Regarding the outsourcing contract 
self only 1 supplier. But we also have another kind of contract 
with another Dutch supplier that is really close to stage, to the 
CRM solution, we can sometimes enforce, it was the supplier 
who designed the Genzyme CRM solution.  
So historically they take care of the tier 3 support. 
IV: I understand that. 
R3: basically, in the support S2 is in contact with the other 
supplier when that is needed in certain occasions. And we also 
make use of that supplier in case of enhancements, especially 
for new projects and big data loads. It is outside the really 
outsourcing contract. 
IV: Okee, I understand. 











IV: Did you have experience with IT outsourcing when this 
started?  
No 
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IV: Did you work with outsourced services before this contract, 
in another company or in another situation? 
R3: My self? 
IV: Yes 
R3: No because, before joining Genzyme I was in the, lets say I 
was doing the integration of support solutions, so I was in 






IV: Was it clear for you what you could expect from S2, with the 
outsourcing contract? 
R3: Yes, that was quite clear, yes, we tried to make it clear 









IV: Was there extra external expertise hired to help with the IT 
outsourcing? 
R3: [denkt] 
IV: Somebody from another company helping you setting up the 
contract? 
R3: No it was only R1, the legal department, and myself. 
IV: and purchasing perhaps? 
R3: Yes, might be. For the contract setup is was more, and you 
are right, in many occasions now Sanofi purchasing department 
is involved. At this time we were quite independent and we 
were taking care of all the aspects for the contract. SLA, let’s 
say everything that would be important in terms of the schedule 
of the contract, delivery, services, the cost etc. and only the 
legal department was involved. 
IV: Okee 
 











IV: The services in the outsourcing contract, are they closely 
linked with other activities within Genzyme? Or perhaps in other 
words, how easy is it to unlink this contract from other 
activities? 
R3: I don’t understand the question. What kind of other 
activities? 
IV: If S2 is doing something for you, is then somebody from 
Genzyme working with that outcome to continue their activities? 
If you need another supplier, is it then easy to leave S2 and 
continue with another supplier? 
R3: I would say it is not easy. It is in the middle. The major 
complexity, and well it is like that, we have to deal with it, is the 
solution we ask S2 to support. Not many suppliers in Europe 
knows this solution. It was one of the major complexities for a 
good service level for S2. 
IV: okee, thank you that is clear. 
 
NA IV: Are the services in the contract based on a standard, like 
ASL, ITIL or COBIT, or something like that? 





IV: The application, the CRM application, is that an old 
application or is that fairly new? 
R3: quite, well, in the middle, it is not old fashion available on 
the market, but it is also not a brand new solution. It is not very 
old and not young. 
IV: Okee, thanks. 
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IV: In that outsourcing contract, is there a mechanism described 
that allows changes to the contract, in terms of other activities 
or additional agreements? 
R3: yeah, yeah, the initial plan to be honest was to have this 
contract growing up and maybe include the support of our 
European application. So there is a mechanism to include new 









IV: How would you describe the collaboration between 
Genzyme and S2? 
R3: I would say it was difficult at the beginning due to 
differences of culture. And also like I said, S2 not knowing very 
well the application, because we were the first customer for 
who they are supporting this application. So it was quite 
challenging, and they made some efforts. Let’s say there is 
something that I don’t like in general is that you are telling me 
and showing me that you are the best in the world, and that you 
are delivering shit basically. 
IV: [Lacht] okee 
R3: the culture of we are the best etc, etc, which is fine, but 
then you have to deliver good quality and that was not the case 
at the beginning of the contract. At the end we learned how to 
know each other and we made some adjustments and 
concessions, and it worked well. 






IV: Since you have to manage this contract, I assume you have 
to spend some time on it. Are you surprised by the time you 
have to spend managing this contract? 
R3: At the beginning, yes. I was surprised, it was not exactly in 
the agreement, it was too time consuming, and I remember a 
discussion with R1, and I said, well, if I leave them alone on all 
the operational incident analysis, we will go in the war. What do 
you want? He said take the time you want to manage them. 





IV: Is there some kind of reporting agreed in the contract, like a 
weekly or monthly report on the status or on the services. 
R3: Yes, we have a weekly ops meeting with the team. And 
there is a cab [change advisory board] meeting, regarding the 
management metrics of the contract itself, we have the SLR, 










IV: Do you, based on those reports benchmark with other 
contracts? To see how S2 is performing?  
R3: no, because I know what needs to be in the service level 
reports to see if they are performing well. It could not be 
compared with other contracts in the company I would say. 
What I do in addition to that is a yearly survey with the 
customer, to get an impression. 










IV: Did the contract change after starting the first time? Other 
activities, more services, more cost or something like that? 
R3: No, the price is changing at the beginning of each year, 
indexed on the inflation I think. We have included 1 or 2 more 
services, without any price consequences. 
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IV: The transfers costs, during the assessment period in the 
beginning, were costs agreed with the supplier? 





IV: In the startup phase, was also the financial position of the 
supplier assessed?  
R3: Ofcourse, yes, yes, yes. And this is why we selected S2 as 






IV: To start that contract in the beginning, was there an 
objective to reduce the costs for Genzyme?  
R3: [denkt] not really. The objective was to, let’s say, to 
reorganize the Genzyme resources. And setup the contract in a 
way that when we include new service, new products to 





IV: In the contract, is there something about penalties 
described, in case of non performance? Do you know that? 
R3: [denkt] I think so but I am not sure.  
 




IV: About the measurement, there is a service level reporting 
already agreed, is cost part of that reporting or is it a fixed price 
contract? 
R3: it is a fixed price contract. Or a number of users. If you 
increase for example from 500 to 700 users, that is no change. 
But if you go to 701 users, than there is another price. And this 
is of course agreed upfront. 
IV: That is I think because the users have to call S2 and with 
more users you can expect more calls.  
R3: it is partly true. With more users you can expect more calls, 
but end users will never call S2. It is just a number, basically a 
number of FTE. If you increase your number by 50%, then S2 
will have to bring somebody else on board. 
500 – 700 
users -% 
increase 
NA IV: thanks, the next is about legal, I think most of the things 





IV: as you mentioned, legal was involved during the creation of 
the contract. So that question has been answered.  















IV: The final question for me would be, do you see other risk 
scenarios for the contract that we did not discuss today? Or 
mitigation actions for risks? 
R3: [denkt] yes, for mitigate risk you didn’t, you focus a lot on 
the contract itself, but then, there is something important is not 
only figures and cost, and penalties and things like that. Is the 
way the supplier is going to deliver, communication is 
something important.  
You can do good resolution on the incidents, but have an awful 
communication and the customer in the end will not be happy.  
IV: Yes, I understand.  
R3: also understanding the business, business rules, is 
something important and it is difficult to describe in the contract.  
IV: That is also a little bit in the culture I assume. 











IV: Is there any documents that you would like to share with me 
based on risk management for this contract like an SLR report 
or something like that? 
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R3: I can send you one SLR report.  
IV: Okee, 1 would be fine.  
R3: keep it for you.  
IV: Yes, I will. I will just look to the risks described in that report, 
because I found in the literature if you have to manage risks, 
effectively you also need some kind of reporting, if that is done 
that will help me in drawing up some conclusions.  
R3: the risks in the SLR are not regarding the contract itself, it 
is risk for Genzyme, for example, the application supported by 
S2 is not compatible with Windows 7. The job of S2 is, look 
guys, there is a risk here for the future.  
The service level reports, monthly documents, will describe the 
SLA, number of calls, time spend by the team, the risks to 
report to Genzyme, oppurtunities like that. 
NA IV: If you can share that with me that would be helpful. 
This was the last question for me, thanks for your time. 
 
 
Indruk tijdens het interview. 
R1 heeft me gewezen op dit outsourcingscontract. Hij is blijkbaar ook betrokken geweest (en 
is nog steeds in contact met R3). R3 is een Fransman maar spreekt wel goed engels. Ik 
kende dit contract helemaal niet, maar ik heb wel de indruk dat ik de juiste antwoorden heb 
gekregen op mijn vragen. 
Het SLR document heb ik ondertussen ontvangen en bekeken. Er staat inderdaad 1 risico in 
vwb Windows 7 en de applicatie. 
Het intypen van de engelse tekst is niet veel moeilijker dan de nederlandse tekst. Het 
interview was wat korter dan de andere 2. Oorzaak kan zijn omdat ik het contract niet goed 
kende, de persoon R3 niet goed kende of dat het via een webex/ telefoon gehouden werd. 
Ik ga de vragenlijst op basis van dit interview weer op enkele plaatsen aanpassen en ook 
weer uitprinten bij het volgende interview. 
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Appendix 7 transcription interview 4 
Name:  R4 
Title:  Supplier delivery manager 
Working for:  S1 
Working with contract: 3 years (mar 2009 – now) 
Date: 10 apr 2012 
Time: 8:30 
Location: Genzyme Geel, meeting room 8900 -012 
Coding Interview text (spoken text) Notes 
from 
interviewer 
NA IV: Onderwerp is risico scenarios voor Genzyme, specifiek risico 
scenarios bij de operationele fase van IT outsourcing, laatste fase 
van mijn studie aan de OU. Aan de hand van de vragenlijst wil ik 
bekijken wat er bij Genzyme allemaal gebeurd is en dat vergelijken 
met dat wat in de literatuur staat. En daar ga ik uiteindelijk een 
aantal conclusies uit trekken. We beginnen met een aantal 
generieke vragen. Ik ga geen namen noemen in het verslag, ook 
niet van de supplier. Ik ga daar codes voor gebruiken.  
IV: Wat is uw rol in het outsourcingscontract? 
R4: Mijn specifieke rol is vendor contract manager, en ook delivery 
manager. Ik denk beide. En zelfs ook nog een uitvoerder. 
IV: Heel divers. 
R4: de contract manager is een gedeelde rol met R2. De 
belangrijkste rol is denk ik delivery manager, uitvoerder is niet zo 
van belang denk ik. 
IV: Ik heb ondertussen ook met R2 gesproken.  
IV: Hoe lang werkt u in het contract? 
R4: Vanaf het begin, vanaf de eerste discussie. Maart, April 2009 
en vervolgens gedurende het hele contract tot een week geleden, 
toen is het contract formeel opgehouden. 
IV: Dat is erg lang ondertussen, de meest ervaren persoon die ik 
spreek [omwille van kostenbesparing is het outsourcingscontract 
stop gezet per 30 maart 2012] 
R4: R2 is er ook vanaf het begin bij, met name het commerciele 
gebeuren 
 
NA IV: Mijn eerste vragen gaan over het opstarten van het contract, 


















IV: Hoe kunt u die periode beschrijven van het opstarten? 
R4: In welk opzicht? 
IV: Vanaf maart 2009 tot oktober 2009, totdat de formele 
handtekening is gezet? 
R4: ik denk dat Genzyme eerst informeel begonnen is met 
gesprekken met S1. We zijn bij Genzyme betrokken sinds 2003, 
denk ik, met het ondersteunen van MFG/Pro. Dus wij zijn, dat is 
grotendeels onder mijn verantwoordelijkheid geweest, alle 
projecten in Europa zijn gedaan onder project management van 
S1, en de helft van de gevallen ook onder consultancy van S1. S1 
was wat dat betreft betrokken bij alle projecten in Europa en dat is 
geweest van 2003 tot 2006, toen we het laatste land min of meer 
ingevoerd hebben. En daarna zijn we ook continue betrokken 
geweest, dus ik denk dat men bij Genzyme in de CRM hoek met 
een outsourcing bezig was, met S2, en dat R1 op dat moment is 
gaan kijken, hij wilde voor MFG/Pro eigenlijk een gelijkaardige 
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situatie hebben, waar een derde partij verantwoordelijk is voor alle 
support. Ook in het kader van het feit dat men naar een S12 
implementatie ging, dus men wilde de lokale mensen gebruiken 
voor het S12project, en de dagdagelijkse ondersteuning 
uitbesteden. Er zijn eerst wat informele gesprekken geweest in het 
maart/april tijd vlak. En dat is formeel geworden tijdens de 
vakantie, toen men een beperkte RFP [request for proposal] of RFI 
[request for information] heeft uitgestuurd naar 2 suppliers. 
Genzyme is dat verplicht. S11 en S1 hebben een aanbieding 
gedaan voor ondersteuning, waarbij S1 bewust een wat andere 
approach heeft gedaan dan S11.S11 heeft het echt op een back 
office support, met naamloze consultants, u belt en wij lossen het 
probleem op. S1 heeft dat juist niet gedaan, en meer persoonlijke 
outsourcing gedaan, waarbij we named consultants naar voren 
brachten, die al bekend waren bij Genzyme. En die dan ook voor 
een groot gedeelte van hun tijd on-site aanwezig zouden zijn. Dus 
in plaats van een remote back office wat dit meer een front office. 
En dat principe is 1 van de doorslag gevende punten geweest dat 
S1 het uiteindelijk gehaald heeft. Qua prijzen kreeg ik te horen 
zaten de oplossingen dicht bij elkaar, dus daar was eigelijk slechts 
een beperkt verschil tussen, dus ja alleen bij S1 kreeg men een 
gezicht en een on-site presence en bij S11 kreeg men een service, 
dus het was echt het verschil tussen het aanbieden van een pure 
service naar een combinatie van een service natuurlijk, maar ook 
met mensen die zowel aanwezig zullen zijn maar Genzyme ook al 
kenden. Bewust bijna iedereen die het contract mee zou draaien, 
en uiteindelijk iedereen die het contract mee draaiden waren 
mensen die op een of andere manier al bij Genzyme waren 
geweest. En ook vervangingen die we in de loop van het contract 
gedaan hebben, iemand is met pensioen gegaan, hebben we altijd 
geprobeerd te doen met mensen die al voor Genzyme op een of 











IV: De volgende vraag is dan hoeveel tijd er overheen is gegaan 
voor dat Genzyme en S1 elkaar leerden kennen, dat is dan 
ongeveer 6 jaar als ik dat snel uitreken van 2003 tot 2009.  
R4: laat ik zo zeggen, men was al bekend. Het grote voordeel is 
bijvoorbeeld zowel de mensen van uit S1, R2 en mijzelf en vanuit 
Genzyme kant dan R1, die eigenlijk het contract heeft opgezet, en 
uiteindelijk geinitieerd, we kenden elkaar sinds 2003, dus die 
relatie bestond al 6 jaar wat dat betreft dus. Er is gebouwd op de 
bestaande relatie, er is niet additioneel een relatie opgebouwd 
tijdens de contract onderhandelingen. Dus we [s1] waren ook goed 














IV: Die opstartperiode, van maart 2009 tot eind 2009, toen het echt 
van start ging, is er informatie uit die periode gebruikt in het 
contract? Om het contract op te stellen? 
R4: [ehm] We waren al gedeeltelijk bezig met ondersteuning, dus 
ergens begin 2009 zijn de eerste ondersteunings fases begonnen. 
Toen was het echt op een time/ material basis. Een finance 
consultant is begonnen in december 2008, begin 2009, ik denk dat 
een programmeur is begonnen in april 2009 om zeg maar zaken 
op te starten. De kennis met name van die personen, en dan mijn 
eigen kennis van de tijd dat ik, ik ben in Geel al in 2002 begonnen, 
dat was een separaat traject, los van alle andere europese 
projecten, dus mijn eigen ervaring van 2003 tot en met 2009, plus 
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dan de ervaring die we aan het opbouwen waren met 2 resources 
die eigenlijk al een gedeelte van de activiteiten deden, maar op 
time/material als onderdeel van het Genzyme team, zonder dat het 
een specifiek S1 team was. Dus ja, die kennis is zeer zeker 
gebruikt. 
NA IV: De initiele duur was 3 jaar als ik me niet vergis. 
R4: de initiele duur was van januari 2010 tot en met september 
2012, en dat was puur gebaseerd op de roll out van S12 die men 
toen wilde doen, en de verwachting van benodigde ondersteuning 
in die periode. Initieel is er een team vastgesteld met een aantal 
mensen. Maar dat was een team waar de team bezetting gradueel 
omlaag ging omdat de verwachting was dat men langzaamaan 
landen op S12 terecht zouden komen.Dus de bezetting werd 
verwacht dat die steeds minder zou worden.  
 
NA IV: Was het ook de bedoeling om dat contract per januari op te 
starten, of was dat eerder? Ik heb ook wel eens october gehoord. 
R4: Ik had het idee dat het. We waren al bezig met ondersteuning, 
die ondersteuning was er, en ik denk dat men dat initieel wat 
eerder wilde doen, maar dat, je kent zelf een beetje de procedure 
eer dat je alle handtekeningen hebt, contract en purchase orders 
hebt. De eerste purchase order die is pas in de loop van Januarie, 
is die rond gekomen, dus we hebben wel een wat beperktere PO 
gehad, voor de eerste maand om wat dingen af te dekken, maar 
de grootte PO voor het hele contract is pas later gekomen. 






IV: Ervaring. Wat was uw ervaring met IT outsourcing toen dit 
begon?  
R4: Beperkt, in die zin van ik heb niet echt in een volledige support 
outsourcing zoals we die hier hebben, bij Genzyme hadden, 
meegedaan. Dus wel in wat RFP mee gewerkt, vanuit de S1 kant, 







IV: Was het duidelijk wat u van Genzyme kon verwachten of wat 
Genzyme van u kon verwachten? 
R4: ja, ik denk van wel. Het was duidelijk maar het was ook, zeg 
maar S1 en Genzyme hebben altijd een flexibele relatie gehad in 
de zin dat, ja, je spreekt van te voren zaken af, maar je weet ook 
dat in die zaken beweging in zit, en dat daar altijd op zeer flexibele 
en cooperatieve manier mee om werd gegaan. Ja, ik wist wat er 
verwacht werd en ja, de verwachting was ook dat mocht, zeg 
maar, iets aan die verwachting veranderen vanuit S1 of vanuit 
Genzyme, dat daar een oplossing voor gevonden zou worden. Ik 
had niet echt het idee dat we ergens in stapten en dat we niet 
wisten wat we konden verwachten. 
 
NA IV: Is er nog externe expertise ingehuurd om dat contract mee op 
te stellen? 
R4: om het contract mee op te stellen of mee uit te voeren? 
IV: meer het opstellen. 
R4: laat ik zo zeggen, er is aan beide kanten, zowel S1 als 
Genzyme zijn de legal afdelingen betrokken geweest om allerleid 
contract condities uit te diepen. Voor de rest zijn er geen externe 
bronnen gecontacteerd om de content van het contract op te 
stellen. 




IV: Complexiteit. De eerste gaat over de zaken die nu in dat 
contract beschreven staan, hoe nauw linken die naar andere 
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activiteiten? Het gaat vooral om incident en change management 
heb ik begrepen.  
R4: het is zowel incident managent als change management in het 
contract.  
IV: En dan meer naar de activiteiten van Genzyme. Dus als S1 wat 
doet, en het duurt langer of korter, in hoeverre zit daar dan een 
relatie met Genzyme activiteiten die daar achter achter aan 
komen. 
R4: ik vraag me nog steeds een beeje af hoe je dit bedoeld. 
IV: Dit stukje complexiteit gaat er meer over, in hoeverre zit het 
outsourcing contract verweven in de Genzyme activiteiten. Of in 
andere woorden, hoe makkelijk kan ik het loskoppelen? Door b.v. 
naar een andere leverancier te brengen.  
R4: ik denk dat, de activiteiten zijn makkelijk los te koppelen, 
omdat daar continue gebruik gemaakt werd van Genzyme 
infrastructuur, Genzyme tools, b.v. het call management systeem, 
dat was een S14  systeem en tegenwoordig weer een S1 systeem 
[lacht, ivm de overname van S14 door S1]. In het contract werd 
overal gebruik gemaakt van Genzyme tools. Wat dat betreft zou 
een overstap naar een andere leverancier vanuit een Genzyme 
perspectief makkelijk zijn geweest, het grote verschil is de kennis. 
De functionele kennis die was heel specifiek, en die lag meer bij 
S1 mensen voor het contract begon dan bij Genzyme mensen. 
Maar als het gaat om in hoeverre er gebruik werd gemaakt van 
een S1 infrastructuur, dan was dat eigenlijk nihil. Apparatuur, 
email, call management systeem, change management systeem, 
telefoons, alles was Genzyme gerelateerd. 
NA IV: Is in het contract gebruikt gemaakt van standaarden, zoals 
ITIL, ASL of COBIT of iets dergelijks? 
R4: niet formeel, ik denk informeel dat de structuur en de 
processen heel dicht tegen ITIL aan zitten. Formeel hebben we 
niet gebruik gemaakt van een specifieke standaard, ja, als het gaat 
om incident management, problem management, change 
management, met de definitie van bepaalde rollen zitten we zeer 
dicht tegen ITIL aan, maar in mijn ogen niet formeel op basis van 
ITIL gebeurd. Ik weet niet hoe de anderen hierop geantwoord 
hebben.  
IV: De anderen hebben ook ITIL genoemd als basis.  
R4: als we het nu tegen ITIL aan zouden leggen, dan is dat niet 1 
op 1, maar het is wel als basis gebruikt. 
 
NA IV: De volgende vraag gaat dan over outdated technology. 
MFG/Pro is niet helemaal nieuw, in hoeverre is nu die technologie 
outdated, kunt u daar eens iets over zeggen? 
R4: Ik denk het tool S11 is niet outdated, maar de versie die we 
binnen Genzyme gebruiken is aan het einde van zijn life cycle. 
Een versie die ergens eind jaren 90 tot stand gekomen is, als je in 
de ERP wereld een systeem hebt wat ongeveer 12 jaar oud is, en 
de techniek die we gebruiken om het systeem te benaderen is ook 
redelijk simpel en niet state of the art. 
 
NA IV: In amerika wordt er nog aan MFG/Pro geprogrammeerd? Doet 
Genzyme dat zelf? 
R4: wat bedoel je? 
IV: Wijzigingen doorgevoerd? 
R4: wijzigingen gebeuren over de hele wereld, dus S1 doet dat, al 
beperken onze wijzigingen zich in het grootste aantal van de 
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gevallen tot rapporten en queries, maar zowel bij Genzyme in de 
US als bij S11 als bij S1 onder het support contract worden 
wijzigingen nog steeds uitgevoerd. Het is een continue wijzigende 





IV: Het feit dat MFG/pro niet meer helemaal actueel is, heeft dat 
nog impact gehad op de kosten van het contract? 
R4: Ik denk dat in zijn algemeenheid, resources zijn geen 
commodity waar als je gaat over S13, bij wijze van spreken je 
vinger maar op hoeft te steken en er komen 10 vendors op af. Bij 
S11, MFG/Pro dan in dit geval, zit je met een beperkt aantal 
leveranciers die die kennis kunnen leveren, en dat betekent zeker 
als je over on-shore resources praat, dan zit je aan een wat hoger 













IV: stukje management van het contract. 
Staat er iets beschreven in het contract om wijzigingen aan het 
contract door te voeren? 
R4: er staat in het contract iets om wijzingen aan het contract door 
te voeren, met name omdat er in het contract ook een schedule zit, 
een schedule van resources die wanneer ingezet zouden moeten 
worden. En dat is voorzien dat dit op kwartaal basis bekeken zou 
worden om te zien of een nieuw schedule van aantallen 
consultants, of dat aangepast zou moeten worden. Dus er is 
vooraf vanuit S1 kant een bepaalde calculatie gedaan wat de 
gemiddelde kostprijs is van een resource die in het contract zat. 
Dus we werken wat dat betreft met een aantal fte’s, ongeacht het 
kennis nivo. Wat voor Genzyme voordelig was, wat voor S1 niet 
altijd even voordelig zou zijn geweest [lacht]. Op basis daarvan is 
een prijs per FTE afgesproken, met een bepaalde minimum 
garantie dat er 1 of 2 resources moesten zijn, maar vervolgens is 
afgesproken dat dit schedule aangepast zou moeten worden. En 
er zijn regels afgesproken hoe een ramp-up of ramp-down, zoals 
dat zo mooi heet, hoe dat tot stand gebracht zou kunnen worden. 
Dus ik denk dat er minder contractueel iets embedded was hoe 
contract aanpassingen zou moeten gebeuren in content van het 
contract, maar heel bewust wel over het schedule van het contract, 
ramp-up, ramp-down, eventuele contract beeindiging, daar stond 
duidelijk in het contract beschreven wat er wel kon en wat er niet 
kon.  
IV: Heel erg op de resources gericht. 





IV: En hoe zou u de samenwerking tussen S1 en Genzyme 
beschrijven? 
R4: goed [lacht] 
Zoals ik in het begin al zei, ik denk dat het een partner relatie is. 
Dat heeft zijn voor- en nadelen. Ik denk dat de bedrijven erg close 
zijn, in de geest van mensen die er voor werken, van S1 voor 
Genzyme, ik geloof dat ik zelf inmiddels mijn 15de jaar gepaseerd 
ben, op een of andere manier met Genzyme te maken hebben, 
sinds 1997 doe ik al werkzaamheden voor Genzyme, dus dat 
betekent dat zeg maar het inlevingsvermogen van de partner in dit 
geval S1, heel erg goed is, en men dus alle ins en outs van 
Genzyme kent, wat zijn voor- en nadelen heeft, en dat betekent 
dat heel veel mogelijke issues vaak op een informele sfeer al 
opgelost konden worden voordat het eigenlijk een issue werd. Ik 
zeg al, dat heeft zijn voordelen en nadelen, op het moment dat het 
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contract goed gaat heeft dat heel veel voordelen. Je kunt snel 
schakelen. We hebben bij wijze van spreken systemen 
toegevoegd in het contract die er eerst niet bij zaten zonder dat 
daar contractueel of door geld een consequentie aan verbonden 
is. Maar het houdt ook risico’s in omdat je op een gegeven 
moment te close bent en een onderscheid niet meer kunt maken. 
In zijn algemeenheid is het een partnership waarbij je elkaar ver 
van te voren informeert over mogelijke veranderingen, daar goed 
op anticipeert, een hele open communicatie, niet 
noodzakelijkerwijs een hele stricte formele communicatie, qua 
meetings en dat soort zaken, dat ging meer op dagdagelijkse basis 



















IV: De tijd die er aan besteed wordt om dit contract te managen, 
dan denk ik vooal uw tijd, was dat voorzien. Bent u verbaasd over 
de hoeveelheid tijd die er in gaat zitten? 
R4: dat viel eigenlijk heel veel mee. Ik weet niet of ze je verteld 
hebben over de problemen die we aan het begin hebben gehad? 
Ik weet niet of dat nog komt over resourcing en delivery?  
IV: Nee 
R4: het contract was voorzien waar ik alleen maar een contract 
delivery management rol zou vervullen en iemand anders hadden 
als een team lead. De team lead was de enige die geen Genzyme 
specifieke ervaring had. We hadden het team origineel voorzien 
met een finance consultant die 8 jaar bij Genzyme rond liep, af en 
toe een paar projecten erbuiten had gedaan, maar toch heel lang 
bij Genzyme rondliep. Het ging met een distributie alrounder die 
Genzyme ervaring had, een programmeur die er inmiddels al drie 
kwart jaar zat, met een backup omdat hij wat systemen 
ondersteunde die kritisch waren en dus altijd een dekking moesten 
doen. En dan een team lead en een manufacturing consultant, ik 
zou dan alleen maar contract management doen en dat was vanuit 
de S1 kant voorzien dat ik daar zeg maar een bepaald aantal uren 
per maand zou besteden aan contract management. En dat was 
dan voorzien als een specifieke, seperate activiteit. Die persoon 
[team lead] is toen 3 weken nadat het contract begon langdurig 
ziek geworden, en dat hebben we toen opgevangen door dat ik 
zijn rol heb overgenomen. En dat betekende dat we de backup van 
de programmeur, zeg maar de meer technische, die ging ook meer 
meedraaien. Dus we hebben de rollen in het team veranderd, 
waardoor we zeg maar 80% een andere resource er hebben 
bijgedaan, en dat betekende dus meteen dat van de formele 
contract management activiteiten die ik zou doen, dat dat eigenlijk 
verweven is geraakt in de dagdagelijkse ondersteuning. Ik zat 3 
dagen per week naast de contract manager, en dat betekende dat 
de uren nog steeds meevielen, we hebben heel weining escalaties 
gehad, een paar kleine escalaties hebben we gehad rond 1 team 
member. De uren is vooraf ingecalculeerd, naderhand ook 
meegenomen, maar doordat ik zeg maar min of meer 50/60% bij 
het contract ook uitvoerend betrokken ben geraakt, is dat 






IV: Zit er enige vorm van reporting in het contract? 
R4: er zat kwartaal rapportage denk ik in, dat hebben we een paar 
maanden gedaan, maar gedeeltelijk ook gebruik maakten van 
Genzyme systemen, Genzyme call management systemen, zaten 
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er bepaalde dashboards, met name aantallen calls, aantallen open 
calls, die waren voor de locale contract manager van Genzyme op 
dagdagelijkse basis beschikbaar. Daarnaast hebben we intern met 
het team een maandelijke ops, operations meeting, de minutes 
daarvan kwamen weer op een share point staan, waar de contract 
manager van Genzyme ook bij kon. Hij had die site zelf opgezet. 
Dus de maandelijkse minutes van het team van activiteiten werden 
gedaan, die kwamen online te staan na elke meeting. Het call 
management systeem heeft via qlikview hebben we een soort 
dashboard via qlikview rapporten, zeg maar allerlei trends, open 
calls per queue, per medewerker in de queue zelfs, die zijn bij 
mijzelf als team manager maar ook bij de Genzyme contract 
manager beschikbaar. Ik denk dat we, op jaarbasis hebben we 
formele contract review meetings gehad, met name ook de 
commerciele man en ik denk dat ook purchasing daarbij betrokken 
is geweest. Informeel denk ik dat ik een 3tal keren een kwartaal 
rapport heb gemaakt. Maar dat was een combinatie van wat in de 
ops meeting is gebeurd, eigenlijk de data die ge-extraheerd werd 
uit het call management systeem, dus dat hebben we na een 
drietal keren gezegd, als er issues zijn dan gaan we dat escaleren. 
Zijn er geen issues, dan gaan we geen seperate meeting houden, 
behalve dan dingen die meer te maken hadden met wijzigingen in 
het contract. Met hoeveel resources moeten we het volgende 
kwartaal doorgaan, Genzyme die halverwege toch wat aan de prijs 





IV: Is er een formele escalatie procedure beschreven in het 
contract? 
R4: in het contract staat een formele escalatie procedure en die is 
nooit de boom in gegaan. We hebben een twee of drietal 
escalaties gehad, waarbij men zeg maar de prioriteitstelling van 
een consultant in vraag heeft gesteld. Niet zijn dedicatie, maar dat 
hij mischien toch aan de verkeerde zaken aan het werk was. Maar 
dat hebben we dan zeg maar op het contract management nivo 
hebben we dat kunnen opvangen, zonder dat dit een nivo hoger 
getrokken moest worden. Dat is denk ik gebeurd in 2010 en begin 








IV: Verwachtingen van Genzyme en S1, hoe worden die 
gemanaged? Verwachtingen richting elkaar? 
R4: open communicatie, laat ik dat zo zeggen. Op moment dat er 
aan beide kanten denk ik het idee is dat er zaken niet in pas lopen 
of dat zaken niet lopen zoals het hoort of dat veranderingen op tilt 
zijn, dan wordt dat vrij open en vrij informeel eigenlijk 
gecommuniceerd. Met de commerciele medewerker en account 
manager R2 is dat ietsjes formeler, maar omdat ik alle partijen 3 
dagen in de week persoonlijk zie, is dat aan beide kanten, dus dat 
er aan de S1 kant iets zou veranderen, om wat voor reden dan ook 
of dat er aan de Genzyme kant, bij Genzyme is er heel veel in 
beweging geweest afgelopen 2 jaar, ik maakte dat van dichtbij 
mee. Het was heel open en heel informeel. 






IV: Kosten, zijn de kosten van het contract gewijzigd sinds het 
begin van de outsourcing? 
R4: De kosten zijn niet gewijzigd als zodanig, maar er is een extra 
korting gegeven in het 2de jaar, dus kosten zijn gelijk gebleven, 
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ondanks het feit dat er in het contract een clausule was ingebouwd 
om op basis van een index het contract te indexeren. Zoals ik al 
aangegeven heb is in 2010 is er een zware discussie geweest met 
name purchasing van Genzyme, waarbij men toen gevraagd heeft 
om de kosten aan te passen,wat formeel eigenlijk niet hoefde, 
maar ik zeg al, we waren bezig met een partnership en om toch de 
continuiteit te garanderen is toen afgesproken dat die indexering 
niet zou plaatsvinden, en daarnaast is er dus ook een extra korting 
gegeven op basis van het volume er vanuit gaande dat men een 
bepaalde teambezetting zou garanderen. De kosten zijn eigenlijk 
hetzelfde gebleven, maar indien Genzyme 1 bepaalde consultant 
tot zijn pensioen zou houden, wat ze uiteindelijk ook gedaan 
hebben, zou voor het hele jaar 2011 een korting gegeven worden. 
 
NA 
IV: De kosten die gemaakt zijn bij het opstarten in de periode van 
maart 2009 tot eind 2009, de vraag is hier of daar een afspraak 
over gemaakt is. Maar jullie werkten al voor Genzyme.  
R4: we werkten al voor Genzyme er is bewust, nu ja, bewust weet 
ik niet, er is voor gekozen om de hand over en transfer onderdeel 
te maken van het contract. Het contract ging in op 1 jan 2010. En 
gedurende een periode van 3 maanden zouden de actieve 
mensen ook nog 3 maanden in het support contract blijven 
meedraaien. Dus die zouden langzaam aan uitgefaseerd worden, 
dat is uiteindelijk veel sneller gegaan. Maar de transitie kosten 
waren voorzien als onderdeel van het eerste kwartaal van het 
contract, en niet zo zeer van te voren. Zoals ik al zei, 2 van de 5 
mensen die op het contract zaten, de ene is van 60% naar 100% 
gegaan, de andere die werkte al 4/5, en is ook voor 80% in het 
contract meegegaan. De kennis was al voorhanden, maar het 
eerste kwartaal was voorzien als transitie. Er zijn ook geen kosten 
doorbelast specifiek voor transitie, de kosten die gemaakt werden 
zaten meer aan Genzyme kant omdat de mensen toch in elk geval 
nog 1 kwartaal part time mee zouden draaien met het contract, en 
dat is versneld afgebouwd, omdat zeg maar mensen toch zelf 
nodig waren voor het ERP project van S12, zijn ze toen in plaats 
van eind Q1 zijn ze eigenlijk al mid februari, 1 van de 2 en de 
andere eind maart van hun normale support functie weg gegaan, 
al zaten de mensen nog steeds in het zelfde gebouw met een 
andere functie. Dus we hebben wel eens gehad dat iemand met 
een vraag zat, hoe zit dat. Ook daar hebben we het voordeel 
gehad dat we, de kennis is niet verloren gegaan, laat ik het zo 
zeggen. Er is altijd de mogelijkheid geweest om voor wat voor 








IV: Investeert S1 in het up to date houden van de kennis, van 
MFG/Pro? Ook door trainingen bji S11? 
R4: Ja, trainingen of zelfstudie, dat hangt er een beetje vanaf van 
het moment of de tijd, zeker de laatste jaren is S11 erg op 
computer based trainingen gegaan, dus alle modules, sub 
modules zijn online beschikbaar in trianing materiaal. Mensen 
volgen die training. Met name als mensen nieuw op het contract 
zouden komen, of wat dan ook, dan zullen daar vaak wel een 
instructor led training plaatsvinden. En we zijn eind vorig jaar 
begonnen met een programma om alle consultants weer te 
certificeren, al onze consultants zijn gecertificeerd in MFG/Pro, 
zeker in de versie die we bij Genzyme gebruiken, maar ik heb nu 
een programma opgestart om alle mensen in elk geval 1 certificaat 
 
What risk scenarios do apply during the operation phase of IT outsourcing? A case-study at Genzyme. 
Bart Haerkens (837588109)  86 
van de laatst beschikbare versie te halen. Dus training, 























IV: laatste vraag over kosten. Is er iets in het contract beschreven 
van penalties in case of non-performance? 
R4: dat zou ik nog eens na moeten kijken, in hoeverre dat er al 
dan niet in zat. Ik denk dat in geval van non-performance het 
contract wel kan worden opgezegd, dus dat zat er wel in. Als wij 
als leverancier niet zouden voldoen aan de verplichtingen, kon het 
contract opgezegd worden. Genzyme had het recht om een 
consultant af te wijzen, of te vragen om vervanging van een 
consultant. Ik kan me niet herinneren dat er formele kosten in 
zaten.  
IV: Het zit heel erg op resources, dat hoor ik ook van R2. 
R4: ik zou nog eens terug moeten gaan, volgens mij zat er toch 
wel iets in. Dat we het daar legaal over gehad hebben, als je de 
kleine lettertjes doorleest, dan zit daar wat in, maar de echte 
condities op basis van non-performance, okee er wordt iemand 
uitgestuurd, met name zo was. Ik weet niet of ze je uitgelegd 
hebben de structuur waarin we werkten. Wij werkten vanuit het 
europese team als de outsourcing van de support services, maar 
daarboven is in Amerika op het meer technische vlak een 
outsourcing van de activiteiten van S15, voor zeg maar de DBA 
activiteiten. Ondersteunen van de database etc. En dat betekent 
dat het heel moeilijk is om te zeggen, okee ik maak S1, ik zet 
penalties in om S1 als zij niet zouden conformeren aan bepaalde 
zaken, omdat wij [S1] niet het hele traject afdekken. Met name de 
puur technische basis, het omhoog houden van de databases 
bijvoorbeeld, dat lag niet bij ons. Wij konden niets in productie 
doen, zonder ondersteuning van een andere third party. Dat 
betekent dat het dus bijna onmogelijk is om te zeggen van wij 
gaan daar hele strikte penalties aan vast leggen. Want op basis 
waarvan? Als ik niet kan garanderen 4 uur, want daar hangt nog 
een andere partij aan vast met bepaalde constructies, ik denk dat 
dat er met name de oorzaak van is geweest dat de penalties 
clauses veel meer wederom resource gericht waren, ook omdat wij 
met hele specifieke resources naar voren zijn gekomen, niet zo 
zeer met een off-site services, maar met resources, dat er allerlei 
condities in waren, indien een consultant niet voldoet, dan een 
waarschuwing, zo niet een waarschuwing dan het recht om te 
vervangen, bij niet correcte afhandeling van resource issues kan 
het contract ontbonden worden. Veel meer in die richting dan 
financieel gericht.  






IV: volgende stukje gaat over measurement. 
In dit geval denk ik vooral de rapportages die gemaakt worden, die 
dashboards vanuit de call management tool.  
R4: we gebruiken qlikview om analyses te maken van aantallen 
calls, dat kun je nog steeds zien, dat is historisch beschikbaar. 
Daarnaast heeft men zeg maar, net voor het contract begon heeft 
men bij alle super users een tevredenheidsonderzoek gedaan. Dat 
heeft men gedaan in december 2009 en dat heeft men herhaald in 
januari/februari 2011, dus min of meer een jaar van de contract 
aanpassing. We hebben de puur technische measurement in de 
geest van hoeveel calls zijn er, en hoeveel uur wordt daar aan 
besteedt, wat staat er open, hoe lang staan bepaalde calls open, 
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dat soort zaken. Maar daarnaast is er dus een 
tevredenheidsonderzoek gehouden bij de superusers. Gelukkig 
voor S1 was de tevredenheid omhoog gegaan [lacht]. R5 heeft 
daar de details van, hij heeft beide enquetes uitgevoerd. Ik heb de 
summary resultaten ervan gezien, maar hij heeft ook de detail 
resultaten.  
IV: Er is niet meer rapportage vragen, de volgende vraag was dan 
of er kosten gerapporteerd werden, 
R4: nee, dus we hebben, er werden geen kosten gerapporteerd, 
ook geen uren. Er werd wel van te voren een planning gemaakt 
van beschikbaarheid van mensen. Zodanig ook dat men wist wie 
wanneer beschikbaar was. Die planning was dan ook weer 
beschikbaar op de sharepoint site. De genzyme contract manager 
kon ten alle tijden zien wie wanneer dienst had, we moesten een 
bepaalde minimum garantie van support geven. Dat werd wel 





IV: zijn er van te voren afgespraken gemaakt over hoe de services 
gemeten werden in termen van response en resolve tijd? 
R4: nee 
IV: er werd gewoon gerapporteerd, zijn daar issues uitgekomen? 
R4: Ik denk dat het volgens ITIL niet mag op basis van best effort, 
maar gedeeltelijk omdat wij maar 1 schakeltje in het contract 
waren. Je hebt de users, de support die wij leveren, en dan zeg 
maar de technische support die daar onder lag. Het was dus heel 
moelijk om bepaalde response tijden te garanderen, dus er is niets 
formeel over afgesproken. 
 
NA IV: Zijn er wel een issues naar boven gekomen uit die rapporteren, 
dan denk ik vooral aan het incident managent, dat het te lang open 
staat. 
R4: ja, we hebben met 1 consultant die prioriteiten anders legde 
dan dat Genzyme ze zag. Dus niet noodzakelijk dat hij zijn werk 
niet deed, maar met andere zaken bezig was dan wat Genzyme 
verwachte. En dat is dus tot 2 keer geescaleerd en dat kwam 
eigenlijk naar voren uit de analyses van de calls. Waarom staat 
deze call zo lang open? Omdat ik vond dat deze belangrijker 
waren, en daar heb ik de aandacht aan besteed en dat heeft te 
maken met de escalatie die ik aangaf en heeft er dus voor gezorgd 
dat we met die consultant dus wat strikter op weekbasis dat hij 
moest aangeven met welke calls hij bezig was. Om te zorgen dat 
de prioriteiten van de werkzaamheden waar hij mee bezig was 
werden afgerond. Er was met name nog steeds naar de gebruikers 
een grote tevredenheid naar zijn werk, maar vanuit Genzyme 
management perspectief, en dat was met name het geval toen 
rond het live gaan van S12. Omdat dat toch voor bepaalde issues, 
bepaalde wijzigingen veroorzaakte in het MFG/Pro gebeuren, 
omdat 2 landen met interfaces begonnen te werken. Of andere 
landen met S12 live zijn gegaan, waardoor met name de mensen 
aan de Genzyme kant die op het S12 project zaten, andere 
prioriteiten legden dan de mensen in het MFG/Pro team. Dus dat 
is gedeeltelijk op basis van de statestieken eruit gekomen. 
Waarom staat deze call nu al 100 dagen open, die zou je toch 
oppakken in het kader van, etc? Dit is geescaleerd en opgelost 
wekelijkse prioriteiten rapportage en activiteiten rapportage van de 
consultant uit te voeren. 
 
 IV: Dan nog vragen over legal. Legal was betrokken bij het  
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RF_402 
contract, daar hadden we het al over gehad. 
R4: aan beide kanten, ja. 
 
MA_402 
IV: Staat er iets over disputes in het contract? 
R4: er staat in het contract onder welke jurispredentie de disputes 


















IV: De laatste vraag, we hebben het over heel veel risico’s gehad 
nu. Zijn er nog andere risico’s die ik niet heb genoemd, die u hebt 
gezien in dit contract? Eventueel ook mitigation actions. 
R4: altijd een risico dat kennis niet beschikbaar zou zijn. Ik denk 
dat 1 van de reden waarom het contract is toegewezen aan S1 
was vanwege de technische kennis van het product. Maar met 
name de kennis van Genzyme en ik kan zeggen dat we geluk 
hebben gehad, daar hebben wij ook wel wat naar gestuurd, daar 
heb je altijd een risico. We hebben dat op kunnen vangen in het 
begin van het contract, dat er iemand ineens wegviel en dat ik die 
rol toen over heb genomen. Maar toen we dag gedaan hadden, 
alle mensen die ooit bij Genzyme gewerkt hadden zaten ook op 
het Genzyme contract. Dus ik denk dat dat een risico factor is 
geweest, waar we binnen het contract wat aan gewerkt hebben. 
Om er voor te zorgen dat elk benodigd kennisgebied minstens 
door 2 mensen gedeeld werd. Maar op het moment dat er echt 
iemand uit het contract gestapt zou zijn, om wat voor reden dan 
ook. S1 zou hebben verlaten, contract niet meer wilde doen om 
wat voor reden dan ook, dan hadden we daar eventueel een issue 
gehad. De manier waarop we dit zoveel mogelijk hebben proberen 
te mitigeren was om kennis altijd dubbel aanwezig te hebben. 
Verder zorgen dat de mensen het zoveel mogelijk naar hun zin 
hebben, dat had met name betrekking op het reizen van bepaalde 
mensen. Die hebben we in eerste instantie beperkt aanwezig laten 
zijn. Het eerste jaar is iedereen aanwezig geweest in Naarden. En 
daarna, toen Genzyme ook wat aan de kosten wilde doen, de 
verblijfskosten werden ook doorbelast als onderdeel van het 
contract, om die kosten omlaag te brengen konden mensen meer 
off-site werken. En dat is door mensen als positief ervaren. Dus 
dat is dubbel afdekken van kennisgebieden, zodanig dat je snel 
kunt schakelen zou iemand weggaan. Er zou welliswaar iemand 
nieuws moeten worden ingewerkt, dat kost tijd maar dan heb ik in 
elk geval de continuiteit. En zorgen dat mensen tevreden zijn en 
het prettig vinden om op het contract te werken.  
IV: Okee, dank je wel. 
 
NA IV: zijn er nog documenten over risico’s of risico beheer over dit 
contract beschikbaar?  
R4: volgens mij niet, nee. 
 
NA IV: Okee, dat was dan het einde van het interview. Dank u wel.   
 
Indruk tijdens het interview. 
Ik ken R4 al anderhalf jaar omdat ik voor mijn project ook mensen van S1 inhuur. Omdat R4 
de delivery managed voor het outsourced deel, doet hij dat ook voor mijn project deel. Dit is 
voornamelijk de timesheets van de ingehuurde personen en een beetje forecast. 
Ik had het idee dat ik veel vragen kon overslaan, omdat ik de antwoorden uit de vorige 2 
interviews al ken (R1 en R2). R4 was in veel gevallen wat gedetailleerder in zijn uitleg, wat er 
ook voor zorgde dat dit interview wat langer duurder dan ik had verwacht. Ik kreeg (gelukkig) 
ook vaak dezelfde antwoorden, dus dat geeft mij wel het vertrouwen dat de informatie van de 
outsourcing naar S1 volledig en waardevol is. Het helpt mij ook om mijn beeld te vormen bij 
de antwoorden. Op hetzelfde moment twijfel ik of 2 interviews (1 x Genzyme en 1 x Supplier) 
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ook niet voldoende was geweest. Ik ga nog 1 interview houden met over dit contract, 
waarmee de teller op 4 komt. Ik vraag me af hoeveel nieuwe informatie dit interview nog op 
gaat leveren. 
Wat me in alle 4 de interviews tot nu toe (dus 2 contracten) opvalt, is dat het heel erg 
resource en kennis gedreven is. Het betreft in beide gevallen fixed price contracts (op basis 
van een ingeschat aantal FTE). Kennis is steeds als additioneel risico aangegeven. De vraag 
die ik nu heb is of dat onder “outdated technology” kan worden geschaard, daar moet ik de 
preciese definitie nog eens op nalezen. 
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Appendix 8 transcription interview 5 
Name:  R5 
Title:  Business partner 
Working for:  Genzyme 
Working with contract: 2,5 years (okt 2009 – now) 
Date: 13 apr 2012 
Time: 14:00 
Location: Genzyme Naarden, Office R4 
Coding Interview text (spoken text) Notes 
from 
interviewer 
NA IV: Goed, ik ben bezig met een opleiding Business Process 
Mangement & IT. Laatste fase, en ik ben nu bezig met een 
onderzoek, een casestudy risk management for Genzyme. In de 
literatuur heb ik geleerd dat actieve risico beheersing de risico’s van 
IT outsourcing naar beneden kan brengen, terwijl de bedrijven daar 
nog steeds wel de voordelen van hebben. Ik beperk me tot 
outsourcingscontracten in de operationele fase, dus echt in de 
uitvoerende fase. Wat ik wil bereiken met dit interview is een lijst 
van risico scenarios, risico factoren en mitigation actions die ik in de 
literatuur heb gevonden, om te kijken in hoeverre die bij Genzyme 
zijn geweest. Ik heb daar een aantal vragen bij, en met de 
antwoorden ga ik een aantal risico’s herkennen. Uiteindelijk ga ik de 
risico’s van Genzyme vergelijken met de literatuur en dan kan ik 
daar conclusies uit trekken. Ik ga geen namen noemen in het 
verslag, wel van Genzyme, maar uw naam niet. Dat wordt R5 had ik 
al bedacht. De naam van de supplier wordt S1. 
R5: heb je met iemand van procurement gesproken? 
IV: Er komen wel een aantal vragen over terug, maar dat gaat niet 
heel erg in detail. 
R5: okee, legal? 
IV: ook niet.  
 
NA IV: De titel van jouw functie? 
R5: business partner. 
 
NA IV: Wat is je rol binnen het contract? Contract manager of contract 
owner? 
R5: [denkt] dat is een goeie, een beetje van beide denk ik. 
 
NA IV: En hoe lang ben je betrokken binnen dit contract? 
R5: [twijfelt] nu een jaar of 3 denk ik. Vanaf het moment dat R1 is 
weggegaan eigenlijk [okt 2009]. Volgens mij eind 2009. Ja, dat is 
eind 2009 geweest. 
2010 is het contract ingegaan, net daarvoor tijdens de PO [purchase 
orders] die er nog doorheen gestuurd moesten worden, toen heb ik 
het van R1 overgenomen.  
 
NA IV: De eerste vragen gaan over het opstarten van het contract. Dat 
gaat over de periode voor de handtekening gezet is. Hoe zou je die 
periode beschrijven? 
R5: Dat is dus voor mij heel moeilijk te beschrijven. Ik neem aan dat 
dit, dat zul je in je uitwerking ook wel zien, R1 heeft het inleidende 
werk allemaal gedaan, met legal, het afstemmen van het contract 
met S1. Net op het moment dat het ondertekend moest worden, 
toen is hij naar een nieuwe rol overgestapt. Toen heb ik het 
overgenomen. Ik moest de PO nog regelen. Ik ben er in gestapt, ik 
heb van S1 de boel gekregen, ik heb daar zelf natuurlijk ook 
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doorheen gekeken, maar toen was het te laat om daar nog heel veel 















IV: Zijn er meerdere suppliers bekeken toen? 
R5: ja, ik wel eens in de aanlopende fase met R1 over gesproken, 
aangezien hij vooral met S1 bezig was om een en ander op te 
zetten. S11 had hij er vanaf het begin af aan al bij betrokken, maar 
die zijn vrij snel op een zijpad gezet. Om begrijpelijke reden 
overigens, hoor. Maar ik heb toen wel gezegd, je moet S11 er bij 
blijven betrekken om, al is het alleen maar om S1 scherp te houden. 
En ik denk dat het goed is geweest dat hij dat heeft gedaan, 
daarmee heeft hij S1 ook scherper gekregen.  
IV: Die begrijpelijke reden zit denk ik in de offshoring? 
R5: [twijfelt], kijk, we zijn gewend om heel veel met S1 te werken. 
Nu hebben we ook een aantal zaken vastgelegd in het contract. 
Maar eigenlijk, dat is althans mijn ervaring met dit hele traject, is dat 
het toch heel veel aankomt op de relatie die je hebt met je vendor, 
en vertrouwen is goed, maar een contract is beter. Maar ik merk dat 
het met S1 zo’n natuurlijke samenwerking is, dat je het contract niet 
of nauwelijks gebruikt. Daar staan allerlei dingen in afgesproken. Je 
hebt support tussen 8 en 6 volgens mij. Maar als er om 7 uur 
iemand belt, en je hebt te maken met mensen als R4, dan wordt dat 
toch opgepakt. Dan hoef je ook helemaal niet moelijk daarin te 
doen. Dat is alleen maar voordelig, en dat heeft met name te 
maken, dus de logica waarom S1 en in mindere mate S11, heeft te 
maken met dat MFG/Pro een heel klein wereldje is, met een beperkt 
aantal beschikbare consultants, en daar zitten de meesten van nu 
eenmaal bij S1 en heeft S11 een beperkte club aan mensen zitten. 
Ik merk ook dat als ik een consultant nodig heb, dat dit heel beperkt 
is wat ze kunnen bieden.  
IV: Dat had ik inderdaad al een keer gehoord. 
 
NA IV: De volgende vragen gaan over ervaring.  
 
RF_607 
IV: Wat was jouw ervaring met IT outsourcing voordat dit begon? 
R5: niet, helemaal niks. Ik heb eerst 6 jaar bij S11 gezeten als 
consultant, en toen kon ik bij Genzyme werken, en dat hebben we 
eerst een paar jaar gedaan, toen kwam dit ter sprake.  
 
NA IV: Had u al ervaring met outsourced services? 
R5: een klein beetje, aan de zijlijn. Ik was als consultant werkzaam 
en wij waren daar minder bij betrokken. S11 managed services was 
met name aan de development en support hoek, en aan de zijlijn 





IV: Was het voor jou duidelijk wat je kon verwachten van S1? 
R5: [volmondig] Ja, met name omdat je weet met welke mensen je 
te maken hebt, de enige echt onbekende factor in het hele verhaal 
was de team lead geweest. Die zou oorspronkelijk starten, maar die 
had gezondheidsproblemen en daarom heeft S1 op dat moment, en 
dat is weer die goeie relatie, we willen R4 op die plaats inzetten, in 
een gedeelde rol. En dat is een hele goeie geweest denk ik, voor 
Genzyme met name, omdat R4, die loopt al zo lang bij Genzyme 





IV: is er externe expertise ingehuurd om te helpen met het opzetten 
van het contract? 
R5: volgens mij niet, alleen binnen Genzyme legal. 
 
NA IV: Gaan we naar de volgende, complexiteit.  
 IV: De services die in het contract zitten, het gaat over het losmaken  
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van het contract, en naar een andere leverancier toe brengen. In 
hoeverre zijn de diensten die in het contract zitten gekoppeld met 
zaken van Genzyme? Als het over incident management gaat, 
R5: processen of producten? 
IV: meer de processen. 
R5: voor een gedeelte is dat wel redelijk des Genzymes. 
Bijvoorbeeld onze call registratie, die is toch wel. Het is geen 
enorme drempel om naar een andere leverancier te stappen. Zou 
het zijn, mocht het contract nog actief zijn geweest. Dat valt op zich 
wel mee. 
NA IV: De diensten, zijn die in overeenstemming met standaarden, 
zoals ASL, ITIL of COBIT? 
R5: Geen idee. Ik verwacht van wel. Als je het contract bekijkt, dan 
staan daar wel dingen ingenoemd.  
IV: 3 keer is ITIL genoemd als basis. 
R5: Ongetwijfeld. R1 en R4 hebben dit opgestart. 
IV: Incident mgm, problem mgm en change mgm zijn wel zaken die 
typisch bij ITIL terugkomen.  
R5: het zit zo verweven in ons dagelijks werk, dat het moet zien als 








IV: De volgende vraag gaat over outdated technology. MFG/Pro is 
niet meer helemaal nieuw 
R5: [lacht] dat druk je heel voorzichtig uit. 
IV: De vraag is dan in hoeverre dat impact heeft op de kosten van 
het contract? Heb je daar een idee bij. 
R5: ik denk dat als je het zo zou vragen dat de outdatedness van de 
versie van MFG/Pro waar wij op zitten dat dat niet zo zeer de kosten 
van het contract beinvloed. Ik denk dat als wij op een heel recente 
versie van MFG/Pro zouden zitten, dat we ongeveer hetzelfde 
zouden betalen voor de services. Ik denk dat het grootste probleem 
is in deze wereld, in deze outsourcing agreement, is de beperktheid 
van de beschikbare resources. Je hebt een behoorlijke brok aan 
kennis nodig wil je support op MFG/Pro kunnen leveren, en of dat 
nu de versie is van 10 jaar geleden of een recentere versie. Het blijft 
maar een klein clubje die MFG/Pro skills heeft. De enige manier 
waar je over zou kunnen praten om dat te verlagen is nearshoring of 
offshoring. Of eigenlijk off-shoring. Volgens mij zitten daar specifiek 
extra resources. 
IV: als er meer mensen beschikbaar komen met kennis van 
MFG/Pro, dan zorgt dat ook dat de prijs naar beneden gaat. 
R5: ja, dat klopt, maar dat is iets waar je weinig invloed op hebt. Ik 











IV: Zijn de kosten van het contract nog gewijzigd vanaf het begin? 
R5: in het contract zijn zaken meegenomen als indexaties. Maar 
dankzij kostenbesparende programma’s van Genzyme hebben we 
daar extra druk op gelegd. De indexatie is niet uitgevoerd. En op 
een bepaald moment is er extra quantum korting gegeven op het 
verbruik wat wij deden. Ze zijn gewijzigd, maar naar benenden. 
IV: heel goed, meestal zie je het andersom. 
R5: maar dat bedoel ik, dat is toch de relatie die je met S1 hebt. Er 
is een contract waardoor ze gerechtigd zijn om allerlei indexaties 
door te voeren. Dat zijn ze toch gewend in Belgie om dat zo te doen. 
Maar omdat ze de relatie toch op prijs stellen, zijn ze ook bereid om 
mee te denken.  
 
NA IV: Volgende vragen gaan over het management van het contract.  
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IV: zitten er mechanismes in het contract dat wijzigingen in het 
contract toelaat? Meer services, of andere services.  
R5: Ik moet toegeven dat ik het contract niet helemaal van buiten 
ken. Er zitten wel mechanismes van wijzigen van mensen 
bijvoorbeeld. Er zit een schema bij van welke mensen zetten we 
hoeveel in. Ook daar zitten mechanismen achter van verhoging en 
verlaging van mensen die je inzet. Er zit niet direct een mechanisme 
in het contract verweven waarmee als je zegt de tijd waarbinnen je 






IV: Hoe zou je de samenwerking tussen S1 en Genzyme 
beschrijven? 
R5: Prettig. Prima samenwerking. Ook dat is weer heel afhankelijk 
van de mensen. R2 en R4 zitten daar heel lang, kennen Genzyme 
van binnen en van buiten. Die hebben maar een half woord nodig 
en dan weten ze in principe wat de bedoeling is. Af te toe moet je ze 







IV: als we kijken naar de tijd die je besteed om dit contract te 
managen, was je dan verbaasd over hoeveel tijd dat kost? 
R5: dat valt reuze mee. Omdat je die goede relatie hebt, omdat je 
R4 als teamlead hebt daarin, loopt dat bijna als vanzelf. Als je kijkt 
naar mijn rol, hoeveel tijd ben ik bezig met MFG/Pro support in 
EMEA, dan is dat wel redelijk veel. Maar hoeveel tijd ik daarvan 
specifiek bezig ben met het managen van het contract, managen 
van het team dan is dat altijd heel weinig geweest. Nu moeten we 
dit intern weer op gaan lossen, en nu krijg ik daar veel meer mee 
van doen natuurlijk.  
IV: Dat snap ik. 
 
NA IV: Zit er enige vorm van reporting in het contract? 
R5: dat zit er wel in, maar ik moet zeggen dat, een quarterly review 
zit er in. Anderzijds reporting weet ik niet direct, maar ik heb zelf ook 
Qlikview rapporten tot mijn beschikking waar ik het een en ander in 
kan zien, los van S1. We zijn daar nooit heel formeel mee 
omgegaan, van we moeten persee 1 maal per kwartaal een review 





IV: zijn de communicatie lijnen duidelijk, binnen het contract, maar 
ook van jou uit richting Genzyme? Escalaties dan vooral. 
R5: ja, dat is eigenlijk wel duidelijk, ja. Het is allemaal zo 








IV: Is er een escalatie procedure in het contract beschreven? 
R5: Ik zou het niet weten, volgens mij wel. Heb je het contract zelf 
ook? 
IV: Nee 
R5. Wil je daar een copie van hebben? Dan kun je dat soort dingen 
ook gewoon opzoeken. Ik zal je dat toesturen. 
Volgens mij staat daar wel iets in over de rollen die R2 en R4 
hebben, en die ik zou hebben, die staan daar wel in genoemd. Heel 
specifiek de escalatie procedure, geen idee. Je kunt van alles in een 
contract zetten, maar op het moment dat er iets mis gaat, ik krijg 
signalen uit het land of van gebruikers, dan weet ik ze wel te vinden. 
En als R4 niet snel genoeg zijn telefoon opneemt, of mij niet te 
woord wil staan, of wat dan ook, dan weet ik ook R2 wel te vinden. 




IV: Zijn er andere leveranciers in staat om dit contract voort te 
zetten? 
R5: Ja, maar heel beperkt. S12, S11 en misschien nog 1 andere 
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partij.  
IV: vanwege specifiek kennis. 
R5: ja, het is een heel klein clubje. En dat weet S1 natuurlijk ook. 
NA IV: Volgende gaat over kosten, ik denk dat we het meeste al hebben 
gehad. 
Transfer kosten zaten in het contract, daar zul jij niet zoveel mee te 
maken hebben gehad.  













IV: Belangrijk vraag is dan nog wel, was er vanuit Genzyme een 
doelstelling om kosten te reduceren? 
R5: Nee, absoluut niet. Sterker nog, de kosten zijn vele male hoger 
als we het zelf hadden gedaan. Het had meer te maken met de 
mogelijkheden om interne resources beter in te zetten op Genzyme 
projecten, dat je de Genzyme kennis daarvoor specifiek gebruikt. En 
ook om die mensen een goede toekomst te bieden. Nu is dat echter 
een hele andere situatie, waarbij Sanofi [Genzyme werd in apr 2011 
overgenomen door Sanofi] zegt, wij willen mensen niet op een S13 
project inzetten. Dan wordt de kostenbesparing weer een belangrijk 
motief om te zeggen, S1, tabee we hebben genoeg mensen intern 
die dat kunnen doen. Je zou het ook anders kunnen zeggen. We 
hebben een stuk flexibiliteit ingebouwd met S1. De backfill van 
mensen doe je. En omdat die mensen niet meer voor een project 
nodig zijn, gaan ze weer support doen. En doordat we die flexibiliteit 














IV: is er in het contract iets van penalties beschreven, in case of 
non-performance? 
R5: In algemene zin zit er wel wat in. Over overmacht volgens mij, 
[denkt] penalties. Weet je wat het is, als je gewoon een goede 
relatie hebt, en dat het goed gaat, kijk je daar helemaal niet naar. 
Nu is sowieso het contract al afgelopen. Ik heb niet het idee dat er 
echt iets van penalties inzit. Het is heel moeilijk om een andere partij 
te vinden die het contract zou kunnen overnemen, het is ook, als je 
geen penalties in het contract zou defieren, dan zou dat best een 
risico kunnen zijn. Als het niet goed gaat en je moet snel naar iets 
anders. Maar het is zo’n klein clubje mensen en we hebben intern 
de nodige resources rondlopen op dat gebied, dat je dat best kan 
opvangen met interne mensen voor een tijdelijke periode. In de 
tussentijd kun je zoeken naar een andere partij. Maar zover laat S1 








IV: De volgende categorie is measurement. Een stukje rapportage 
en meten hoe het met het contract gaat. 
Er is geen reporting, maar die Qlikview gaat over incidenten denk ik. 
R5: ja.  
IV: Wordt daar iets aan gemeten, wordt er iets uit afgeleid? 
R5: in zoverre dat je daar een inschatting kan maken wat is de 
drukte van support. Waar komen de meeste vragen vandaan, wat 
voor soort vragen, maar dan houdt het al heel gauw op. Omdat we 
niet heel veel gegevens vastleggen in Qlikview.  
 
NA IV: Was er met S1 afgesproken hoe er gemeten zou worden? In 
termen van b.v. response en resolve times, of aantallen calls die 
open mogen staan. Is daar iets over afgesproken? 
R5: Nee, dat komt ook eigenlijk omdat het contract niet is 
ingeschoten op services, maar op een vervanging van mensen. En 
daar heeft S1 een inschatting op gemaakt, met R1 in dat geval, wat 
is onze verwachting, welke locaties verwachten we die naar S12 
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gaan, en op basis daarvan is een inschatting gemaakt van deze 
rollen. Deze rollen denken wij beschikbaar te moeten hebben, om 
goede support te kunnen leveren. En dat er dus eigenlijk een FTE 
inschatting is gemaakt. En niet een service level inschatting. Omdat 
S1 zegt, zoveel resources zetten we daar tegenover, heb je ook niet 
te maken met hoe gaan we dat meten.  
NA IV: Laatse thema is legal.  
 
RF_402 
IV: Was legal betrokken bij het opstellen van het contract? 
R5: Ja [direct antwoord, nog voor de vraag helemaal gesteld was], 




IV: Staat er iets over disputes in het contract? 
R5: ongetwijfeld. Dat staat er volgens mij altijd in via Legal. Waar 











IV: Laatste vragen dan. 
We hebben het nu over een aantal risico scenario’s gehad. Zijn er 
nog andere risico scenarios voor dit contract, waar we het nu niet 
over hebben gehad? Of eventuele mitigation actions? 
R5: ik denk dat de risico’s met name omdat je resources benoemt, 
het moment dat een resource wegvalt. Nu is S1 wel een partij waar 
mensen over het algemeen niet meer weggaan. Er zijn een paar 
uitzonderingen, R1 is er 1 van. Maar heel veel mensen die daar 
werken gaan er niet meer weg. Dat mensen weggaan is niet een 
heel groot risico, maar op het moment dat ze dus weg zullen vallen, 
dan is het aan S1 om dat op een goede manier in te vullen. En daar 
heb je als Genzyme het een en ander over te zeggen. Maar omdat 
het zo’n beperkte club mensen is, wereldwijd, die MFG/Pro doet, is 
het dus heel erg afhankelijk van wie doet de support. Wie wordt 
daarvoor door S1 ingeschakeld. Dat zie ik dan wel als een risico. 
Maar tot op heden is dat altijd goed gegaan. Met de juiste mensen. 
En als de mensen niet helemaal pasten, dan hebben we ze toch 
passend kunnen krijgen. Maar dat is denk ik het grootste risico 
omdat je op dat moment op mensen basis hebt ingeschaald en niet 
op service levels.  
 
 IV: zijn er documenten over risico beheer of risico reporting 
beschikbaar voor dit contract. We hebben het al over het contract 
zelf gehad. Mag ik dat gebruiken in mijn verslag als bijlage? Ik ga de 
naam van de supplier weghalen.  
R5: en de naam van Genzyme en de bedragen als die erin staan. 
IV: Bedragen zal ik weghalen. Genzyme noem ik wel als naam, het 
onderwerp van mijn onderzoek is “bij Genzyme”. Als ik iets uit het 
contract wil gebruiken, dan moet ik dat kunnen aantonen.  
IV: Dat waren mijn vragen, dank je wel. 
 
 
Indruk tijdens het interview. 
 
R5 heb ik eenmaal eerder ontmoet. Ik ken hem niet heel erg goed, maar goed genoeg om 
mij op mijn gemak te voelen en het interview te houden. 
Al snel werd duidelijk dat R5 niet bij de opstart betrokken was, dus die vragen zijn wat sneller 
doorlopen en er zijn ook veel vragen overgeslagen. Natuurlijk weet ik uit de andere 3 
interviews al veel over deze periode. 
Ik ben toch wel blij dat dit interview ook gehouden is. Ik had het idee dat ik wel al veel wist 
over de outsourcing, met name over de risico scenarios. Ik kreeg wederom de zelfde 
antwoorden, dus daar heb ik wel veel vertrouwen in. Wat mij opviel is dat R5 minder een IT 
achtergrond heeft, en veel van die vragen niet direct kon beantwoorden (b.v. ITIL, ASL etc). 
Ook zijn ervaring met outsourcing was heel minimaal.  
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Appendix 9 transcription interview 6 
Name:  R6 
Title:  Service manager 
Working for:  S2 
Working with contract: 4 years (2008 – now) 
Date: 18 apr 2012 
Time: 10:00 
Location: Genzyme Geel, office NIV via telephone call 
Coding Interview text (spoken text) Notes 
from 
interviewer 
NA IV: Ik ben nu in de laatste fase van mijn onderzoek, titel is risico 
scenarios voor Genzyme. Specifiek de risico scenarios voor 
outsourcing in de operationele fase. Dus waar het contract 
uitgevoerd wordt. Ik ga een aantal vragen stellen, en dan wil ik er 
eigenlijk achterkomen welke risico scenarios bekend zijn binnen dit 
contract. En welke eventuele mitigation actions daar bij horen. 
Uiteindelijk ga ik dan die vergelijken met de risico scenarios die ik in 
de literatuur heb gevonden, en daar kan ik dan conclusies uit 
trekken met betrekking tot Genzyme. Belangrijk is dan nog dat uw 
naam niet genoemd wordt in mijn verslag en ook de naam van uw 
bedrijf zal niet genoemd worden in mijn verslag. Ik ga daar 
afkortingen voor gebruiken, zodat ze onherkenbaar zijn.  
R6: op zich is het nu natuurlijk wel een wat vreemde situatie dat je 
nu de leverancier een interview doet.  
IV: op zich klopt dat wel. Natuurlijk zitten de risico scenarios bij 
Genzyme. Maar er zijn een aantal dingen die afgesproken worden 
met de leverancier, maar dat zal zo in de vragen wel duidelijk 
worden. Er zijn een aantal zaken die in het contract afgesproken 
kunnen worden, waar zowel door de leverancier als de klant iets 
mee te maken heeft, om eventuele risico’s te verkleinen. 
R6: okee, laten we beginnen. 
 
NA IV: de eerste vraag, jouw titel. 
R6: ik ben service manager 
 
NA IV: En hoe lang ben je betrokken bij dit contract? 
R6: sinds 2008, en dat is meer of mindere hoedanigheid sinds de 
periode. Het outsourcing contract, het beheer contract, dat loopt nu 
sinds 2008. Ik ben daarvoor ook betrokken geweest bij de uitrol van 
het systeem. En dus ook de transitie naar beheer toe. 
 
NA IV: heel goed, want daar gaan de eerste vragen over, het opstarten 















IV: Hoe zou u de opstart fase van het contract kunnen beschrijven? 
R6: kan je iets specifieker zijn waar je naar zoekt? 
IV: De volgende vraag heeft daar mee te maken, hoe heeft 
Genzyme S2 leren kennen? Hoe is de periode geweest om tot het 
contract te komen? 
R6: Het antwoord voor Genzyme weet ik natuurlijk niet, dat moet je 
aan Genzyme vragen.  
IV: dat heb ik al gedaan, ik heb R3 hierover gesproken. 
R6: Jij zit toch in Belgie? Want R1 is degene die destijds het 
contract heeft gestart.  
IV: Ja die ken ik. Die heb ik ondertussen ook al gesproken. 
R6: Okee, want daar krijg je eerder het complete antwoord van, dan 
dat je dat van R3 of mij zult krijgen. 
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NA Wij zijn in 2006, of in 2005 al een keer begonnen bij Genzyme, als 
S2 om CRM uit te rollen. Hoe die betrokkenheid is ontstaan is voor 
mijn tijd, dus dat weet ik niet. Vanuit die rol heeft Genzyme gezegd, 
we willen ook een mobiele applicatie aan het CRM landschap 
toevoegen. Toen zijn we dat gaan uitrollen, ze hebben daar zelf een 
pilot voor gestart. Op een gegeven moment heeft Genzyme, R1 
eigenlijk gezegd, we hebben niet de juiste kennis en capaciteit om 
dit in korte termijn grootschalig uit te rollen. Omdat wij daar al met 
CRM bezig waren, kwam de logische vraag ook, S2, jullie doen dit 
vaak, kunnen jullie dit ook voor ons doen? Nou, dat kon. Dus dat 
zijn we gaan starten en dat is naar tevredenheid gedaan. En 
aansluitend kwam ook de vraag, dan moet het A) het mobiele 
systeem dat moet beheerd worden en we hebben daar de kennis 
niet van. Een andere vraag was, waarom gesproken is geworden 
over een outsourcingscontract, was dat binnen Genzyme een 
beperkt aantal mensen de kennis hadden, en dat hun niet een 
carriere perspectief geboden kon worden daarin, dan loop je als 
bedrijf een risico, en vanuit die gedachte zijn op enig moment 
gesprekken gestart, zou S2 dat niet kunnen doen? 
Dat kan S2 dus doen en dan kom je op een gegeven moent tot een 
contract, waarin je afspreekt hoe je dat dan doet.  
Is dat een antwoord op je vraag? 





IV: hoe lang is de periode geweest om tot een contract te komen, 
vanaf het moment dat er over outsourcing gesproken werd tot het 
contract getekend was? 
R6: Ik denk ongeveer een half jaar. Vanaf de vraag kunnen jullie dit 
gaan doen tot het contract getekend is.Ik ben daar niet zo bij 
betrokken geweest, dan zou ik even moeten terugzoeken in mijn 
email archief als je het exact wilt weten. Maar het zal 4 a 6 maanden 
zijn, zoiets. 

























IV: en de dingen, die in die periode van 6 maanden besproken zijn, 
is dat in het contract verwerkt? Hebben jullie die dingen die jullie 
geleerd hebben in de opstart periode in het contract verwerkt? 
R6: Op zich, hoe zo’n contract begint is dat je eerst eens met elkaar 
gaat praten, dit is waar we aanzitten te denken, dit is waar we 
tegenaan lopen. Wat we toen hebben gedaan, de redenen voor een 
outsourcing contract, op een gegeven moment wordt je gevraagd 
daar een aanbieding voor te doen, dan zetten wij dat meestal in een 
presentatie neer. De achtergrond van de rol van S2 bij Genzyme, en 
de redenen waarom je dit start, waarom je zo’n outsourcingscontract 
start, dat hebben we verwerkt in een presentatie. De rationale, 
waarom de vraag onze kant op komt, verwerken wij eigenlijk altijd in 
de presentatie naar de klant toe. Een fase die daar min of meer op 
volgt, is een soort van due dilligence. Dat je gaat kijken, wat zou dat 
dan inhouden als we het beheer moeten doen voor deze applicatie? 
Ook de mensen die daar mee werken, die ga je interviewen. Op dat 
moment waren dat 2 of 3 personen die zich bezig hielden met het 
beheer van de applicatie. Die moet je dan gaan bevragen. Over 
hoeveel incidenten spreek je? Hoeveel changes zijn er? Change 
werk deden wij zelf ook al, dus daar konden wij een aardig beeld 
van scheppen. Ja, dat zijn wel dingen die je in het contract 
meeneemt.  
De start voorwaarde, zeg maar het waarom het contract gedaan 
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MA_901 wordt, dat staat niet in het contract zelf, dat staat in de commercial 
proposal. Maar je zet wel dingen, waarop je de uiteindelijke 
aanbieding doet, we hebben het over zoveel incidenten, zoveel 
mensen, zoveel landen, daar koppel je dan ook je dienstverlening 
aan. Dus ook je response tijden en je SLA tijden.  
NA IV: En voor welke periode is dit contract de eerste keer opgesteld? 
R6: Dat is opgesteld voor 3 jaar. Als je kijkt naar een 
outsourcingscontract, dan wil je dat voor langere periode doen om 
het goedkoper te kunnen aanbieden. Dat wil zeggen, we kunnen 
dingen op projectbasis doen, dan spreek je in termen van 3 
maanden tot 1 jaar. Maar dan hangt daar een hogere prijscategorie 
aan, omdat je niet zeker weet hoelang je de kennis moet 
vasthouden. In een outsourcing is dat een lange termijn, en dan kun 
je ook een lange termijn tarief berekenen. We kunnen dan zeggen, 
voor de komende 3 jaar, of 5 jaar hebben we de mensen nodig met 
die kennis.  









IV: 2de stukje van de vragen gaat over experience. 
IV: Wat was uw ervaring met IT outsourcing? 
R6: Wanneer, toen ik begon? 
IV: toen dit contract begon, eigenlijk voor dit contract begon. Had u 
ervaring met IT outsourcing? 
R6: Ja, ik was op dat moment alleen nog geen service manager. Dat 
ben ik nu de laatste paar jaar. Ik zat toen in een stukje delivery, 
meer dan in het opzetten van dit soort contracten. Ik werk nu 6 jaar 
bij S2, en ik werk ook al 6 jaar in een beheeromgeving of waar we 
naar een beheeromgeving toe gaan.  
IV: Dus die ervaring was wel aanwezig. 
R6: Ja, maar er zat op dat moment wel een service manager en 
deliver manager, die betrokken waren bij het opzetten van het 
contract. We hebben nauw samengewerkt om dat vorm te geven. 





















IV: was het duidelijk wat u als S2 van Genzyme kon verwachten? 
R6: Nou ja goed, dat spreek je ook af. Op dat moment heb je het 
erover, als S2 om een bepaalde dienst te kunnen verlenen, zijn er 
ook voorwaarden die je aan de organisatie treft. Dat is een 
wederzijds iets. En dat zet je ook vast in het contract. Goed, wat 
verwachten we van jullie? We verwachten van jullie dat op een 
bepaalde manier de calls aanleveren, of dat de communicatie in het 
Engels is, en niet in het Frans of in het Duits, of in Italiaans of 
Spaans. Dat zijn bepaalde dingen waar je over nadenkt en waar je 
het over hebt met elkaar. We verwachten dat er een contact 
persoon is, dat er een technische infrastructuur is, dat we ons werk 
kunnen doen. In eerste instantie is het een on-site contract geweest. 
Dat is outsourcing van een dienst, maar wel on-site. Later is dat 
verschoven naar een near-shore. Dat wil zeggen op een afstand 
van 10 minuten rijden, toevallig voor ons. En dan heb je het over 
dingen als, er moet wel een VPN verbinding zijn, we moeten laptops 
hebben, we moeten blackberry’s hebben, en dat soort dingen.  
IV: De technische infrastruur meer, okee. 
R6: ja, maar dat is 2 ledig. Er is een governance structuur, wie zijn 
de contact personen bij de klant als het mis gaat. Waar ligt de 
management laag? Waar rapporteren wij naar toe? Welke mensen 
zijn bevoegd ook om ons aan te sturen? Je spreekt b.v. af welke 
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mensen zijn bevoegd om tickets in te leggen. Dat kunnen de 
mensen op de werkvloer zijn. Maar in de meeste gevallen bij ons zit 
daar toch een tussenlaag tussen. Een tier 1 support of een keyuser 






IV: complexiteit is de volgende categorie. 
IV: het contract, is dat gebaseerd op standaarden die in de markt 
bekend zijn, zoals ASL of ITIL?  
R6: Ja, ja. S2 heeft een uitgebreide methodiek ontwikkeld de 
afgelopen 10 tot 15 jaar. Dat noemen we de S2 delivery methods. 
Het is meer een best practices van verschillende methodieken. Voor 
outsourcing van application maintenance ligt de methodiek heel 
dicht tegen ITIL aan. Sommige termen zijn net iets anders. Wat ik 
vaak doe, en wat we in het geval van Genzyme ook hebben gedaan 
omdat Genzyme ook met ITIL werkt, vertaal ik de termen die in ons 
Call logging system worden gebruikt naar de ITIL equivalent, dat is 
eigenlijk 1 op 1 door te zetten. Maar we gebruiken b.v. ook BISL, om 





















IV: De technologie die hier ondersteund wordt, hoe oud is die 
applicatie?  
R6: te oud. [even stilte] De huidige versie die bij Genzyme gebruikt 
wordt, wordt eigenlijk al een jaar niet meer ondersteund door de 
leverancier. En wordt al langer door de leverancier aangegeven dat 
dit end of life gaat zijn. Dus we hebben hele beperkte support vanuit 
de leverancier. Er is een nieuwe versie, maar dan moet je wel een 
migratie traject in. En dat is tot op heden nog niet gebeurd.  
IV: Die oudere versie, heeft dat impact op de kosten van het 
contract? Moet S2 extra investeren om kennis up to date te 
houden? 
R6: Ja, nou dat is... In het bijzonder voor de oude versie, daarnaast 
geldt dat de applicatie niet een hele gangbare applicatie is in de 
markt. En zeker niet voor de bedrijven waar S2 werk voor doet. Daar 
wordt vaker gebruik gemaakt van S16, of S13 of S17 zoals je wil. De 
applicatie is dus al een wat exotischer applicatie in ons pakket. 
Omdat het een verouderde versie is ook, er worden b.v. geen 
trainingen meer gegeven door de leverancier op deze versie. De 
mensen die wij hebben werken laten wij specifiek voor Genzyme 
trainen en certificeren op een hogere versie. Daarnaast hebben we 
een eigen trainings traject, om mensen up to speed te brengen van 
de nukkigheden en de specifieke eisen die het 6.2 systeem heeft. 
Nog even een antwoord op jou vorige vraag. Zijn er bepaalde 
standaarden die je gebruikt? Application maitenance wordt gedaan 
door een delivery centre, een delivery centre netwerk. En wereldwijd 
zijn wij CMMI level 3 gecertificeerd. De locatie in Almere waar wij 
het werk doen is ook CMMI level 3 gecertificeerd. Dat geeft ook aan 
een bepaalde methodiek die wij gebruiken om onze kwaliteit hoog te 
houden.  






IV: wat betreft management van het contract. Beschrijft het contract 
een procedure voor wijzigingen op het contract zelf? Additionele 
services of iets dergelijks?  
R6: ja dat is een. Het is een contract wat is opgezet om te kunnen 
bewegen binnen de contractvoorwaarden. Er zit een staffel in voor 
het aantal gebruikers, waarop de prijs is gebaseerd. Toen we 
begonnen hadden we 500 gebruikers, en daar hingen we een prijs 
tier aan. Op het moment dat dit minder gebruikers werden, dan kan 
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de prijs omlaag. En meer gebruikers dan gaan we omhoog in de 
prijs. Ook het uitbereiden van het aantal landen, wat voorzien was, 
dat zat daar in verwerkt. Daarnaast dan door middel van addenda 
aan het contract konden ook andere applicaties worden 
toegevoegd. Het is opgezet om als dat CRM is, of als wat anders 
gedaan moet worden, dan past dat binnen dezelfde structuur en 




IV: De samenwerking tussen S2 en Genzyme, hoe kun je die 
beschrijven? 
R6: erg goed. We hebben een goede werk relatie, een goede 
goverance structuur, en dat we waarde toevoegen aan elkaar. En 





IV: De tijd die u besteed om dit contract te managen, was dat 
voorzien?  Bent u verbaasd door de tijd die u daaraan moet 
besteden? 
R6: nee. In het begin van het contract was dat uiteraard meer. Op 
het moment dat dit een tijd loopt, dan zijn er niet zoveel 
verrassingen meer. Dan kan je iets verminderen en dat is 
meegenomen in de pricing. Dat is standaard in al onze 
outsourcingscontracten dat we daar rekening mee houden. Dat je bij 
startup van een contract een hogere inzet hebt vanuit service 






IV: Ik had van R3 al begrepen dat er een rapport opgesteld wordt. 
Iedere maand als ik me niet slecht herinner.  



















IV: en daar wordt iets over risico’s genoemd geloof ik. 
R6: De SLR heeft een aantal onderdelen, een management 
samenvatting, met dingen die ook operationeel spelen, wisseling 
van teamleden b.v., wijzigingen in landen. Dingen zoals Genzyme is 
gefuseerd met Sanofi. Op het moment dat dit begon te spelen, dan 
nemen we dat op in de SLR. Dat dit gaande is en dat dit op dat 
moment wel of geen impact heeft op het contract. Of 
dienstverlening, daar kan iets inzitten. In de management summary 
worden ook highlights en low lights gegeven. Hoogtepunten in de 
dienstverlening en diepte punten in de dienstverlening. Iets wat heel 
goed is gegaan. Of van iets wat prio 1 is geweest, en dat is niet 
goed opgelost, dan wordt dat natuurlijk ook vermeld. En er worden 
b.v. belangrijke aandachtspunten in gegeven. Dat is niet altijd een 
risico, maar het kan wel zijn dat van, hier moeten we actie hebben 
vanuit Genzyme, hier moeten we actie hebben vanuit Genzyme. 
Hier moeten we actie hebben vanuit S2 of hier moeten we even 
goed bij stil staan dat we dat niet vergeten voor de komende 
maanden. En dan krijg je de prestatie op de afgesproken KPI’s. 
Vaak ook nog wel dieper dan die afgesproken KPI’s. Hoe doen we 
het op het aantal gelogde incidenten, hoeveel afgesloten incidenten, 
wat is de performance daarop, hoe snel hebben we gereageerd, dat 
soort dingen. En het laatste onderdeel zijn de issues. Dat zijn dan 
de issues zoals ITIL die omschrijft. En project risico’s, en daar 
worden mitigerende acties bij gegeven. En de actiehouder. 






IV: Zit er in het contract een escalatie procedure? 
R6: Ja.Uiteraard zou ik bijna zeggen. Voor mij is dat zo 
vanzelfsprekend dat dit er in zit, S2 is natuurlijk 1 van de grotere 
outsoucingspartijen in de wereld. Dit soort dingen zijn zo standaard. 
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Als ik het niet in een contract zou zetten, dan zou iemand van onze 
legal department daar ook gelijk een aanwijzing op doen. Dat staat 
er niet in, dus je mag het contract niet afsluiten. Dat moet er in 
staan. Wat wij goed doen in het outsourcings traject, en wat ons 
daar succesvol in maakt, is dat wij de klant ook begeleiden in het 
outsourcingstraject. Op moment dat wij dat niet in een contract 
zetten, of de klant zegt dat is niet nodig, dan zullen wij ook eerder 
adviseren, dan is outsourcing geen optie voor je. Het is voor S2 heel 
belangrijk om heel helder te zijn in wat de klant van ons kan 
verwachten, en op basis waarvan wij een dienst kunnen verlenen. 
En als wij een dienst niet goed kunnen verlenen, dan doen we het 
niet. Dus daarom zeg ik van, natuurlijk zit dat er in. En dat is ook de 
verwachting waar je het in het begin over had. We vragen, wat is 









IV: Volgende categorie gaat over de kosten die bij het contract 
horen. 
IV: zijn de kosten gewijzigd sinds het begin van het contract, 
bijvoorbeeld door additionele services of applicaties, of iets anders? 
R6: hoe bedoel je, de kosten vanuit een S2 oogpunt, of vanuit een 
klant oogpunt? 
IV: vanuit een klant oogpunt. Dus de kosten die jullie doorbereken 
naar Genzyme. 
R6: Ja, dat bedrag is aangepast. Sowiezo zit er een indexering in 
per jaar. Dat is ook contractueel vastgelegd. Onze kosten stijgen, 
dus bereken we dat door in onze prijzen per jaar. Ik gaf al aan dat er 
een staffel in zit voor het aantal gebruikers. Toen wij starten, waar er 
een x aantal gebruikers. En dat fluctueert, en dat wordt dus perodiek 
geevalueerd. Hoeveel gebruikers hebben we nu. En op basis 
























IV: maar niet zozeer omdat er een nieuwe applicatie bij is, dat dan 
een grotere aanpassing plaatsvindt? Begrijp ik dat goed? 
R6: Wat er gebeurd is bij Genzyme is dat in 2008 zij voorzien 
hadden dat zij de CRM gingen uitbereiden veel meer. En dat ze de 
gedachte hadden om ook veel meer applicaties te gaan uitbesteden. 
Ik denk dat in de loop van 2008/2009 dat zeker de uitbereiding van 
CRM in de verschillende landen door het landen management 
anders werd gezien. Dus die uitbereiding is er niet gekomen. En dat 
in 2009/2010 de markt ook wat verslechterde, waardoor ook het 
management daar andere gedachten over had. Aan het eind van 
2010 is ook een fabriek van Genzyme stil komen te liggen, 
waardoor zij een enorme druk hadden op de kosten. Een ook de 
overname van Genzyme begon toen te spelen. Op dat moment 
heeft Genzyme ook besloten het contract voortijdig te willen 
beeindigen. En ook diverse landen zeiden op dat moment, de CRM 
applicatie die wij nu gebruiken die voldoet voor ons niet meer, maar 
er is geen alternatief. Er wordt geen alternatief geboden vanuit de 
centrale organisatie, dus we gaan zelf wat verzinnen. De groei die 
verwacht was in 2008, die is eigenlijk nooit waarheid geworden. Dus 
het contract is sind 2010 steeds een beetje, de kosten voor 
Genzyme zijn afgenomen omdat het aantal gebruikers steeds 
afnam. En we zitten nu op het minimum van, hiervoor verlenen wij 
de diensten.  
IV: Maar het contract loopt nog wel, toch, of niet? 
R6: het contract loopt nog wel, ja, ze hebben op een gegeven 
moment gezegd van, we willen het contract voortijdig beeindigen. 
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Maar heeft uiteindelijk besloten om dat toch niet te doen. En heeft 




IV: De transfer kosten, dus vanaf het moment dat het contract 
opgestart werd, zijn daar afspraken over gemaakt hoe die verrekend 
zouden worden? 
R6: ja, je bedoeld vanuit een project situatie naar het opzetten van 













IV: ik heb hier nog wat meer vragen staan, maar daar hebben we 
het al over gehad. Die zal ik niet nog een keer herhalen. 
IV: Staat er iets over penalties in het contract? 
R6: er staat een penaltie in het contract, maar die is niet meer 
geldig. Het voortijdig beeindigen van het contract. Genzyme mocht 
niet het contract beeindigen voor een bepaalde datum, want dan 
hadden wij een penalty berekend. Anders dan dat staan er geen 
penalties in het contract. Tenzij er natuurlijk een liability is, een 
schade ontstond. Of dat een medewerker van ons vertrouwelijke 
data naar de buitenwereld toespeeld. Dat zijn voor ons ook weer 
vanzelfsprekende dingen, daar staat altijd wat over in het contract. 
Het is niet zo dat er een bonus/malus systeem in zit als wij niet 
presteren volgens de afspraken. 























IV: Het meten van activiteiten, is er iets afgesproken over het meten 
van activiteiten en het rapporteren daarvan? 
R6: Ja. 
IV: dat zit in de SLR denk, de aantallen incidenten, openstaande 
incidenten. 
R6: Precies. Daar had ik het net al over, we hebben een call logging 
systeem. Genzyme heeft ook een call logging systeem. We hebben 
afgesproken in het contract dat het call logging systeem van S2 
leidend is. Op basis van dat systeem mogen wij rapporteren. Dat 
heeft ook een vertrouwens relatie die er moet bestaan. Dat wij dat 
op basis van ons eigen systeem correct invullen en correct 
rapporteren. In het begin heeft R3 ook regelmatig een sanity check 
gedaan vanuit zijn eigen systeem. En als er dingen onduidelijk 
waren, vroeg van ik zie dit gebeuren. En ik denk dat dit ook 1 van de 
redenen is dat de relatie zo goed is. Als er iets onduidelijk was, of 
als er een fout was gemaakt, gewoon vermelden en daar open over 
zijn. Wat mij betreft mag Genzyme ook op enig moment vragen om 
een audit te doen op ons systeem.  
IV: dat zie je wel vaker gebeuren, vooral bij farmaceutische 
bedrijven. Die zijn daar nogal gek van, van audits.  
R6: overigens is dat nog nooit gebeurd bij ons. Ik zit er niet om de 
klant te bedonderen. Dat is waar ik ook altijd open over ben, als ik 
niet goed lever, dan lever ik niet goed en dan zul je dat ook in de 
rapportage terug zien. Ik denk dat dit ook onderdeel is van de 
vertrouwens band die je hebt. Dat je goed met elkaar kan werken. 
Als er iets gebeurde, dan heeft hij dat ook zonder te vragen terug 




IV: zit er in die metingen iets van kosten, worden er uren 
gerapporteerd? 
R6: Ja, die worden gerapporteerd, maar dat is geen onderdeel van 
de overeengekomen rapportage. Het is een fixed price contract. 
Eigenlijk heeft Genzyme er niets mee te maken of ik dat met 1 
persoon doe, of met 20. Als het werk maar gedaan wordt voor het 
werk wat zij vragen. Wij hebben dat er op een gegeven moment 
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ingezet. Er is ook nog een jaarlijkse rapportage op het contract, dat 
heet de contract review. Daarin geven we ook aan wat de 
tijdsbesteding is geweest in het afgelopen jaar, en waar is dat over 
verdeeld? Vooral die laatste vraag, en daarom zetten we dat ook in 





IV: Zijn daar ooit issues uit gekomen, van hier moeten we iets mee 
doen? B.v. aantal openstaande incidenten, of vanuit de kosten en 
de uren? 
R6: Ja, dat is iets waar we op monitoren. We hebben incident 
categorien, en daar doen we een analyse over. We komen nu heel 
veel dingen tegen op dit en dit gebied. Dan wordt daar een problem 
voor aangemaakt, zoals ITIL ook omschrijft. En dan wordt er op een 
diepere manier naar het systeem gekeken, hier gaat wat meer mis 






IV: laatste paar vragen gaan over legal. 
IV: Was legal betroken bij het opstellen van het contract? Ik heb dat 
al een keer gehoord denk ik. 





IV: Staat daar ook iets in over disputes die op kunnen treden, waar 
geschillen behandeld worden? 
R6: Ja, dat is het governance model. Nu weet ik even niet het 
contract exact uit mijn hoofd, of daar, ja, daar staat wel iets in over 





IV: Zijn er nog andere risico scenarios voor dit contract, waar we het 
nu niet over hebben gehad? 
R6: [denkt] nou ja, goed, er zijn natuurlijk altijd risicos voor een 
contract. De onbeschikbaarheid van het systeem bijvoorbeeld, of in 
geval van contingency van de dienstverlening. Data recovery en dat 
soort dingen. Stel dat ons kantoor in Almere, waar wij de 
dienstverlening normaal vanuit doen, dat dit afbrand, we hebben 
daar wat over vastgelegd, kunnen we dan nog doorwerken. Daar 
wordt intern bij S2 ook een audit over gedaan. Wat is ons 
noodscenario. In prinicipe kunnen alle mensen vanuit huis werken. 
Dat is geen probleem. Een andere is bijvoorbeeld, risicos die we 
afgelopen jaar hebben benoemd. Het voornemen van Genzyme om 
te migreren van Windows XP naar Windows 7. Dat is een risico dat 
genoemd wordt, de applicatie is dusdanig oud dat die niet werkt op 
Windows 7.  
IV: Precies, daar moet wat aandacht aan besteed worden. 
R6: daar ga je dan naar kijken, hoe kunnen we dat wel doen? Door 
appliatie virtualisatie of emulatie van Windows XP op Windows 7.  
IV: wat ik een beetje hoor, de CRM applicatie is niet een heel breed 
gebruikte applicatie, de kennis van mensen is denk ik ook een 
risico.  
R6: ja, dat is 1 van de redenen. Genzyme heeft op een gegeven 
moment gezegd, we willen de dienstverlening beeindigen en kijken 
of we zelf goedkoper kunnen leveren. Waarbij wij zeggen, omdat dit 
zo’n exotische applicatie is, kunnen wij niet met minder mensen het 
werk doen. Je hebt 3 mensen minimaal nodig, ongeacht de omvang 
van incidenten. Ook al komt er maar 1 incident per jaar binnen, als 
ik daar maar 1 persoon heb zitten, en die gaat op vakantie, dan kan 
ik dat incident niet oplossen. Je moet minimaal 2 mensen hebben. 
En eigenlijk minimaal 3. Want ook met 2 mensen heb ik geen 
backup meer. Daar is over nagedacht, daar is overgesproken en dat 
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is ook de reden dat we minimaal 3 mensen nodig hebben om de 
continuiteit te bewaken. Omdat je anders een gat krijgt in het kennis 
nivo. Overigens was het contract initieel ingezet op 2 mensen. 
Weliswaar van een hoger level. En al heel snel is er gezegd, hier 
moeten we niet met 2 mensen zitten, maar met 3. Dan verlagen we 
de levels ietsje, waardoor dat te doen is.  
NA IV: Dank je wel, dat waren al mijn vragen.   
 
 
Indruk tijdens het interview. 
 
R6 ken ik helemaal niet. Ik heb zijn contact gegevens via R3 gekregen. Blijkbaar kent hij R1 
ook. 
De vragenlijst is iets aangepast, zodat alleen de vragen richting een leverancier overblijven. 
De specifieke client vragen heb ik eruit gehaald. 
Ik merk steeds dat de leveranciers vaker met dit bijltje hebben gehakt. Ze weten waar ze 
over praten, ze weten hoe deze contracten tot stand komen en ze weten welke zaken ooit in 
het verleden verkeerd zijn gegaan.  
 
Dit interview nam weer wat meer tijd in beslag, waardoor Web ex niet echt een belemmering 
lijkt te zijn. Wat wel opvalt is dat R3 veruit het minste ervaring heeft met IT Outsourcing van 
alle subject matter experts, hoewel hij wel behoorlijk mee kan in de discussies. 
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Appendix 10 Coding results contract 1 
Risk scenario Risk factor category Coding  Mitigation Category Coding  
1) Lock in No other vendor is available to continue the 
contract after the contract has ended 
management [rf_101] 2 Start with small outsourcing activities, gain experience 
and enlarge outsourcing later 
startup [ma_101] 0 
  Asset specifity complexity [rf_102] 2 Reserve enough time during transition to gain 
experience and agree on a detailed contract 
startup [ma_102] 8 
  Interdependence of activities complexity [rf_103] 3 Mutual hostaging startup [ma_103] 2 
      Use multiple vendors startup [ma_104] 1 
2) Costly contractual  Modifications during the execution of the contract cost [rf_201] 0 Short term contracts startup [ma_201] 0 
Amendments Technological discontinuity complexity [rf_202] 1 Include mechanism for change management [ma_202] 3 
  Changing market demands complexity [rf_203] 1 Sequential contracting Startup [ma_203] 1 
  Task complexity complexity [rf_204] 0 Include details on cost, service levels and penalties for 
non-performance 
cost [ma_204] 0 
3) Unexpected  Lack of experience and expertise experience [rf_301] 1 Gain expertise during transition phase startup [ma_301] 2 
management cost Uncertainty about the legal environment legal [rf_302] 0 Manage the contract on both sides (vendor and 
client) 
management [ma_302] 16 
      Hire external expertise Experience [ma_303] 0 
4) Disputes and 
litigation 
Inexperienced vendor (unlimited liability, agreeing 
to match benchmarks without agreeing the 
methodology) 
experience [rf_401] 0 Manage the contract on both sides (vendor and 
client) 
management [ma_401] 1 
  Uncertainty about the legal environment legal [rf_402] 5 Include in the contract how disputes are handled legal [ma_402] 3 
  Poor cultural fit management [rf_403] 5 Hire external expertise Experience [ma_403] 0 
      Arbitration legal [ma_404] 0 
      Culture evaluation management [ma_405] 1 
      Efforts on measurement  measurement [ma_406] 0 
5) Service 
debasement 
Interdependence of activities complexity [rf_501] 1 Detailed measurement and benchmarking measurement [ma_501] 1 
  Lack of expertise experience [rf_502] 0 Penalties cost [ma_502] 4 
  Vendor size cost [rf_503] 1     
  Vendor financial stability cost [rf_504] 1     
  Measurement problems measurement [rf_505] 0     
  Task complexity complexity [rf_506] 0     
6) Increased cost of  Opportunistic behavior cost [rf_601] 3 Measurement measurement [ma_601] 9 
services Lack of experience with outsourcing by client experience [rf_607] 2 Internal competition management [ma_602] 1 
  Lack of experience of the vendor with the activity. experience [rf_608] 2     
7) Outdated 
technology skills 
Objective to reduce cost might cause that vendors 
do not invest in updating skills 
cost [rf_701] 3 Search for other vendors startup [ma_701] 2 
8) Loss of innovative 
capacity 
Objective to reduce cost might cause that the 
vendor is not innovative, and only focused on cost 
reduction. 
cost [rf_801] 0 Manage expectations between vendor and client. management [ma_801] 6 
9) Hidden service cost Complexity of activities complexity [rf_901] 0 Long transition period to define adequate levels of 
performance and measure 
startup [ma_901] 1 
  Measurement problems measurement [rf_902] 0     
  Uncertainty experience [rf_903] 0        
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Appendix 11 coding results contract 2 
Risk scenario Risk factor category Coding  Mitigation Category Coding  
1) Lock in No other vendor is available to continue the 
contract after the contract has ended 
management [rf_101] 3 Start with small outsourcing activities, gain experience 
and enlarge outsourcing later 
startup [ma_101] 0 
  Asset specifity complexity [rf_102] 1 Reserve enough time during transition to gain 
experience and agree on a detailed contract 
startup [ma_102] 3 
  Interdependence of activities complexity [rf_103] 0 Mutual hostaging startup [ma_103] 0 
      Use multiple vendors startup [ma_104] 1 
2) Costly contractual  Modifications during the execution of the contract cost [rf_201] 3 Short term contracts startup [ma_201] 0 
amendments Technological discontinuity complexity [rf_202] 1 Include mechanism for change management [ma_202] 2 
  Changing market demands complexity [rf_203] 1 Sequential contracting Startup [ma_203] 0 
  Task complexity complexity [rf_204] 0 Include details on cost, service levels and penalties for 
non-performance 
cost [ma_204] 2 
3) Unexpected  Lack of experience and expertise experience [rf_301] 1 Gain expertise during transition phase startup [ma_301] 1 
management cost Uncertainty about the legal environment legal [rf_302] 0 Manage the contract on both sides (vendor and client) management [ma_302] 12 
      Hire external expertise Experience [ma_303] 0 
4) Disputes and 
litigation 
Inexperienced vendor (unlimited liability, agreeing 
to match benchmarks without agreeing the 
methodology) 
experience [rf_401] 0 Manage the contract on both sides (vendor and client) management [ma_401] 1 
  Uncertainty about the legal environment legal [rf_402] 1 Include in the contract how disputes are handled legal [ma_402] 2 
  Poor cultural fit management [rf_403] 2 Hire external expertise Experience [ma_403] 0 
      Arbitration legal [ma_404] 0 
      Culture evaluation management [ma_405] 0 
      Efforts on measurement  measurement [ma_406] 0 
5) Service 
debasement 
Interdependence of activities complexity [rf_501] 0 Detailed measurement and benchmarking measurement [ma_501] 1 
  Lack of expertise experience [rf_502] 0 Penalties cost [ma_502] 2 
  Vendor size cost [rf_503] 0     
  Vendor financial stability cost [rf_504] 1     
  Measurement problems measurement [rf_505] 0     
  Task complexity complexity [rf_506] 0     
6) Increased cost of  Opportunistic behavior cost [rf_601] 0 Measurement measurement [ma_601] 4 
services Lack of experience with outsourcing by client experience [rf_607] 2 Internal competition management [ma_602] 1 
  Lack of experience of the vendor with the activity. experience [rf_608] 0     
7) Outdated 
technology skills 
Objective to reduce cost might cause that vendors 
do not invest in updating skills 
cost [rf_701] 1 Search for other vendors startup [ma_701] 0 
8) Loss of innovative 
capacity 
Objective to reduce cost might cause that the 
vendor is not innovative, and only focused on cost 
reduction. 
cost [rf_801] 0 Manage expectations between vendor and client. management [ma_801] 4 
9) Hidden service cost Complexity of activities complexity [rf_901] 0 Long transition period to define adequate levels of 
performance and measure 
startup [ma_901] 5 
  Measurement problems measurement [rf_902] 0     
  Uncertainty experience [rf_903] 0        
 
